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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 
Σε ένα συνεχώς απαιτητικό και ανταγωνιστικό περιβάλλον που όλο εξελίσσεται, το 
λιανικό εμπόριο προσπαθεί να ορθοποδήσει. Κάθε επιχείρηση και οργανισμός έχει ως 
μέγιστο σκοπό να αποφύγει τις δυσκολίες και τα λάθη και να μπορέσει να επιβιώσει και 
να εξελιχθεί. Για να μπορέσει να πραγματοποιήσει αυτό τον σκοπό, πρέπει να 
δημιουργήσει σωστές βάσεις και γέφυρες ανάμεσα σε όλα τα τμήματά της και να 
συνεργαστεί απόλυτα με όλο το ανθρώπινο δυναμικό της. Αυτός είναι ο σκοπός της 
εργασίας, να παρουσιάσει όλη την φιλοσοφία της διοίκησης ολικής ποιότητας σε 
συνεργασία με την διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού και όλα αυτά με την επίβλεψη και 
επίδραση της διοίκησης του οργανισμού.  
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ABSTRACT 
 
In a constantly demanding and competitive environment which is evolving day after day, 
retail trade is trying to stand on its own feet. Every enterprise and business corporation 
has as its ultimate goal to avoid difficulties and errors and to be able to survive and 
blossom. In order to achieve this, the corporation must create the right substructure and 
juncture among all its departments and to fully cooperate with all its manpower. This 
exactly is the aim of the paper, to present the philosophy of Total Quality Management 
in cooperation with Human Resource Management, and all this with the supervision and 
influence of the enterprise. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
1.1. Εισαγωγή 
 
O κλάδος της λιανικής συμβάλλει σημαντικά στην οικονομία οποιασδήποτε χώρας. Το 
λιανικό εμπόριο διαδραματίζει επίσης σημαντικό ρόλο στην ελληνική αγορά: με μεγάλο 
αριθμό απασχολουμένων. Η σημαντικότητα του λιανικού εμπορίου φαίνεται σε 
οικονομικό, κοινωνικό, περιβαλλοντικό επίπεδο και σε επίπεδο αστικών λειτουργιών, 
ποιότητας ζωής και ελκυστικότητας των πόλεων.  Ωστόσο, η πρόσφατη οικονομική 
κρίση έχει οδηγήσει σε πολλά «λουκέτα» πολλές εμπορικές επιχειρήσεις με μεγάλα 
προβλήματα στην απασχόληση και τα εισοδήματα των νοικοκυριών. Οι δύσκολες 
στιγμές κατά τη διάρκεια της οικονομικής κρίσης και της ύφεσης άλλαξαν το λιανικό 
κλάδο. Αντιμετώπισε απολύσεις, πολλές επιχειρήσεις έκλεισαν. Σημειώθηκε μείωση των 
πωλήσεων και των κερδών, λιγότεροι πελάτες και μεταβαλλόμενες αγοραστικές 
συνήθειες. Ο ανταγωνισμός μεταξύ των λιανοπωλητών εξελίχθηκε για να κερδίσει ένα 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και την εμπιστοσύνη περισσότερων πελατών, την αύξηση 
της παραγωγικότητας και την ενίσχυση της θέσης της στην αγορά.  
Ο έντονος ανταγωνισμός μείωσε τις τιμές των προϊόντων, αλλά οι πελάτες άρχισαν να 
αναζητούν περισσότερα από αυτό. Οι πελάτες δίνουν έμφαση τόσο στην ποιότητα όσο 
και την καλή αξία. Στην αναπτυσσόμενη οικονομία ιδιαίτερα, οι πελάτες γίνονται 
ανενεργοί στις τιμές και αυτό δεν παίζει τον κύριο ρόλο στην επιλογή ενός προϊόντος 
πια. Είναι απίθανο ο πελάτης να αγοράσει ένα φθηνό προϊόν παντοπωλείου λόγω της 
χαμηλής του τιμής και μόνο. Αυτός είναι ο λόγος για τον οποίο είναι πολύ σημαντικό να 
βρεθεί η σωστή τιμή και η ποιότητα της γραμμής, καθώς η ποιότητα στα μάτια του 
πελάτη έρχεται πρώτη.  
Η ανταπόκριση είναι σημαντική για την αύξηση των προσδοκιών των πελατών για τα 
προϊόντα παντοπωλείου, τους προμηθευτές και τον έμπορο λιανικής πώλησης. Οι 
συνήθειες αγοράς εξελίχθηκαν για να αντικατοπτρίζουν τον μεταβαλλόμενο τρόπο ζωής 
και το βιοτικό επίπεδο. Μια υψηλότερη τιμή συνδέονταν πάντοτε με μια υψηλότερη 
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ποιότητα έως του η λιανική επιχείρηση αντιμετώπισε σημαντικά προβλήματα κατά τη 
διάρκεια της οικονομικής κρίσης. Οι πελάτες συνειδητοποίησαν ότι η ποιότητα δεν 
κοστίζει πάντα πολύ. 
Αν και το θέμα είναι ευρύ και διερευνηθεί γενικά, η άποψη της διοίκησης της ποιότητας 
του κλάδου της λιανικής στην Ελλάδα είναι πολύ περιορισμένη. Αυτή η διατριβή θα 
συμβάλει σημαντικά στην κάλυψη του χάσματος του ερευνητικού χώρου της λιανικής 
πώλησης για μελλοντικές μελέτες.  
1.2. Σκοπός της μελέτης 
 
Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να εξετάσει τη σημασία της Διοίκησης Ολικής 
Ποιότητας και του ανθρώπινου δυναμικού στον κλάδο της λιανικής.  
 
1.3. Ερευνητικές υποθέσεις 
 
Οι ερευνητικές υποθέσεις είναι: 
1. Η ποιότητα είναι το βασικό ζήτημα στα καταστήματα  λιανικής. 
2. Οι πελάτες εκτιμούν την ποιότητα περισσότερο από χαμηλότερη τιμή. 
3. Η διοίκηση συνεργάζεται σαν ομάδα με τα υπόλοιπα τμήματα της επιχείρησης. 
4. Οι εταιρίες κάνουν όλες τις απαραίτητες ενέργειες για τη διατήρηση υψηλών προτύπων 
ποιότητας στην επιχείρηση. 
5. Η διοίκηση της ποιότητας επηρεάζει την επιχειρηματική επιτυχία. 
6. Ο άνθρωπος είναι το σημαντικότερο μέλημα για την επιχείρηση. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 
ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 
2.1.Η έννοια και η σημασία της ποιότητας 
 
Ένα μεγάλο κέρδος μπορεί να επιτευχθεί με τη βελτίωση της ποιότητας σε κάθε τμήμα 
της επιχείρησης: προϊόντα, υπηρεσίες, άνθρωποι, επιχειρηματικές διαδικασίες και 
περιβάλλον. Ο Bank (2000) ορίζει την ποιότητα ως «πλήρως ικανοποιημένες 
συμφωνημένες απαιτήσεις πελατών με το χαμηλότερο εσωτερικό κόστος». Τις 
περισσότερες φορές η  ποιότητα σημαίνει ευτυχείς πελάτες. Αλλά οι πελάτες είναι 
άπειροι και να ικανοποιηθεί κάθε ένας από αυτούς είναι πολύ δύσκολο. Σύμφωνα με τον 
Bank (2000) «οι μετρήσεις ποιότητας θα αντικατοπτρίζουν κάθε ένα από τα στοιχεία: 
προδιαγραφές, συμμόρφωση, αξιοπιστία, κόστος (αξία) και παράδοση.  
Σήμερα η ποιότητα μπορεί να ακουστεί παντού. Οι προμηθευτές, οι κατασκευαστές, οι 
επιχειρηματίες υπογραμμίζουν την ποιότητα ως κύριο χαρακτηριστικό, η εγγύηση της 
καλής και αξιόπιστης αγοράς ή υπηρεσίας. Αλλά η ίδια η ποιότητα μπορεί να ποικίλει 
ανάλογα με το άτομο. Μπορεί να φανεί από ένα παράδειγμα που παρέχεται από τον 
Zomorodian (1994) που δηλώνει ότι η ποιότητα σε έναν προμηθευτή είναι η ικανότητα 
να παράγει πάντα κατάλληλα και ασφαλή προϊόντα για τους πελάτες. Αν και οι 
χονδρέμποροι θα το ορίσουν διαφορετικά. 
Ενώ γενικά η ποιότητα ορίζεται ως «η ποιότητα είναι ένας προβλέψιμος βαθμός 
ομοιομορφίας και αξιοπιστίας, με χαμηλό κόστος και κατάλληλη για την αγορά» (Gitlow, 
1998). 
 
Υπάρχουν τρεις κύριοι τύποι ποιότητας: 
 ποιότητα σχεδιασμού ή επανασχεδιασμού, 
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 ποιότητα συμμόρφωσης, 
 ποιότητα των επιδόσεων. 
Προκειμένου η ποιότητα να λειτουργεί θετικά και ευεργετικά για την επιχείρηση, πρέπει 
να καθοριστεί και να αναγνωριστεί από τις προσδοκίες του πελάτη. Αυτός είναι ο λόγος 
για τον οποίο είναι σημαντικό να καθοριστούν τα μέτρα ποιότητας. Σύμφωνα με τους 
Saladis και Kezner (2009), τα μέτρα ποιότητας είναι «αξιοπιστία, ασφάλεια, 
διαθεσιμότητα, διατηρησιμότητα, απόδοση, καταλληλότητα για χρήση και κοινωνική 
αποδοχή (σε ορισμένες περιπτώσεις)».  
 
2.2.Ορισμοί της ποιότητας 
 
Η ποιότητα είναι πολύ σημαντική σε κάθε τομέα των επιχειρήσεων. Σύμφωνα με τον 
Hoyle (2008) «οι οργανισμοί δημιουργούνται για να επιτύχουν ένα στόχο, αποστολή ή 
στόχο, αλλά θα το κάνουν μόνο αν ικανοποιήσουν τις ανάγκες, τις απαιτήσεις και τις 
προσδοκίες των ενδιαφερομένων. Οι πελάτες τους, ως ένα από τα ενδιαφερόμενα μέρη, 
θα ικανοποιηθούν μόνο αν παρέχουν προϊόντα και υπηρεσίες που ικανοποιούν τις 
ανάγκες, τις απαιτήσεις και τις προσδοκίες τους». Σημειώνεται ότι « ο πελάτης είναι ο 
μόνος που μπορεί να αποφασίσει εάν η ποιότητα των παρεχόμενων προϊόντων και 
υπηρεσιών είναι ικανοποιητική και αυτό φαίνεται είτε με άμεση ανατροφοδότηση είτε 
με απώλεια πωλήσεων, μείωση του μεριδίου αγοράς και, τελικά, απώλεια επιχειρήσεων 
(Hoyle, 2008).  
 
2.3.Οι διαστάσεις της ποιότητας στην παραγωγή προϊόντων 
 
Ο Juran, ένας από τους σημαντικότερους αναλυτές της ποιότητας, παρατήρησε ότι η 
ποιότητα θα μπορούσε να γίνει κατανοητή ως προς το κόστος που μπορεί να αποφευχθεί 
και το αναπόφευκτο: το πρώτο οφείλεται σε ελαττώματα και αποτυχίες του προϊόντος 
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όπως τα διυλισμένα υλικά ή οι ώρες εργασίας που απαιτούνται για την επεξεργασία, 
επισκευή και επεξεργασία καταγγελιών. Οι τελευταίες συνδέονταν με την πρόληψη, 
δηλαδή την επιθεώρηση, τη δειγματοληψία, τη διαλογή και άλλες πρωτοβουλίες ελέγχου 
ποιότητας. Ο Juran θεωρούσε το κόστος αποτυχίας ως «χρυσό στο ορυχείο» επειδή θα 
μπορούσε να μειωθεί δραματικά επενδύοντας στη βελτίωση της ποιότητας. (Crosby, 
1995) 
Το 1956, ο Feigenbaum πήγε τις ιδέες του Juran ένα βήμα παραπέρα, προτείνοντας το 
«Ολικό ποιοτικό έλεγχο» (TQC). Οι εταιρείες δε θα παράγουν ποτέ προϊόντα υψηλής 
ποιότητας, υποστήριξε, αν το τμήμα παραγωγής αναγκάζεται να ακολουθήσει την 
ποιότητα μεμονωμένα. Ένας Ολικός Ποιοτικός Έλεγχος καλεί «διαλειτουργικές ομάδες» 
από το μάρκετινγκ, τη μηχαχική, την αγορά και την παραγωγή. Αυτές οι ομάδες θα 
μοιράζονταν την ευθύνη για όλες τις φάσεις σχεδιασμού και κατασκευής και θα 
διαλύονταν μόνο όταν είχαν τοποθετήσει ένα προϊόν στα χέρια ενός ικανοποιημένου 
πελάτη - ο οποίος παρέμεινε ικανοποιημένος (Freigenbaum, 1991).  
Στον Ολικό Ποιοτικό Έλεγχο η ποιότητα είναι ένα είδος επιβάρυνσης που πρέπει να 
μοιραστεί - κανένα τμήμα δεν αναλαμβάνει όλη την ευθύνη. Η ανώτατη διοίκηση είναι 
τελικά υπεύθυνη για την αποτελεσματικότητα του συστήματος. Ο Feigenbaum, όπως και 
ο Juran, πρότεινε την προσεκτική αναφορά των δαπανών ποιότητας στα ανώτερα 
στελέχη, προκειμένου να διασφαλιστεί η δέσμευσή τους. Και οι δύο τόνισαν, επίσης, τις 
στατιστικές προσεγγίσεις για την ποιότητα, συμπεριλαμβανομένων των διαγραμμάτων 
ελέγχου της διαδικασίας που θέτουν όρια στις αποδεκτές διακυμάνσεις των βασικών 
μεταβλητών που επηρεάζουν την παραγωγή ενός προϊόντος. Ενέκριναν διαδικασίες 
δειγματοληψίας που επέτρεψαν  στη διοίκηση να εξάγει συμπεράσματα σχετικά με την 
ποιότητα ολόκληρων παρτίδων προϊόντων από την κατάσταση των αντικειμένων σε ένα 
μικρό, τυχαία επιλεγμένο δείγμα (Freigenbaum, 1991).  
Οι διαστάσεις της ποιότητας στην παραγωγή προϊόντων είναι οι εξής (Δερβιτσιώτης, 
2001): 
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1.Απόδοση. Η απόδοση αναφέρεται στα βασικά χαρακτηριστικά λειτουργίας ενός 
προϊόντος. Επειδή αυτή η διάσταση της ποιότητας περιλαμβάνει μετρήσιμα 
χαρακτηριστικά, τα εμπορικά σήματα μπορούν συνήθως να ταξινομηθούν αντικειμενικά 
σε μεμονωμένες πτυχές της απόδοσης. Ωστόσο, οι συνολικές κατατάξεις απόδοσης είναι 
πιο δύσκολο να αναπτυχθούν, ειδικά όταν περιλαμβάνουν οφέλη που δεν χρειάζονται 
όλοι οι καταναλωτές. Ορισμένα πρότυπα απόδοσης βασίζονται σε υποκειμενικές 
προτιμήσεις, αλλά οι προτιμήσεις είναι τόσο γενικές ώστε να έχουν τη δύναμη ενός 
αντικειμενικού προτύπου.  
2. Χαρακτηριστικά. Παρόμοια σκέψη μπορεί να εφαρμοστεί στα χαρακτηριστικά, μια 
δεύτερη διάσταση της ποιότητας που είναι συχνά μια δευτερεύουσα πτυχή της απόδοσης. 
Τα χαρακτηριστικά συμπληρώνουν τη βασική λειτουργία ενός προϊόντος. Η γραμμή που 
διαχωρίζει τα κύρια χαρακτηριστικά απόδοσης από τα δευτερεύοντα χαρακτηριστικά 
συχνά είναι δύσκολο να σχεδιαστεί. Αυτό που είναι σημαντικό, πάλι, είναι ότι τα 
χαρακτηριστικά περιλαμβάνουν αντικειμενικά και μετρήσιμα χαρακτηριστικά. 
Αντικειμενικές ατομικές ανάγκες, όχι προκαταλήψεις, επηρεάζουν τη μετάφρασή τους 
σε διαφορές ποιότητας.  
Για πολλούς πελάτες, βεβαίως, η ανώτερη ποιότητα αντικατοπτρίζει λιγότερο τη 
διαθεσιμότητα συγκεκριμένων χαρακτηριστικών από ό, τι ο συνολικός αριθμός των 
διαθέσιμων επιλογών. Συχνά, η επιλογή είναι η ποιότητα: οι αγοραστές μπορεί να 
επιθυμούν να προσαρμόσουν ή να προσωποποιήσουν τις αγορές τους.  
3.Αξιοπιστία. Αυτή η διάσταση αντικατοπτρίζει την πιθανότητα δυσλειτουργίας ή 
αποτυχίας ενός προϊόντος εντός καθορισμένης χρονικής περιόδου. Μεταξύ των πιο 
κοινών μετρήσεων αξιοπιστίας είναι ο μέσος χρόνος μέχρι την πρώτη αποτυχία, ο μέσος 
χρόνος μεταξύ αποτυχιών και ο ρυθμός αποτυχίας ανά μονάδα χρόνου. Επειδή τα μέτρα 
αυτά απαιτούν ένα προϊόν να χρησιμοποιείται για συγκεκριμένο χρονικό διάστημα, είναι 
πιο συναφή με τα διαρκή αγαθά παρά με τα προϊόντα και τις υπηρεσίες που 
καταναλώνονται αμέσως.  
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4.Συμμόρφωση. Μια σχετική διάσταση ποιότητας είναι η συμμόρφωση ή ο βαθμός στον 
οποίο τα χαρακτηριστικά σχεδιασμού και λειτουργίας ενός προϊόντος πληρούν τα 
καθιερωμένα πρότυπα. Αυτή η διάσταση οφείλεται περισσότερο στις παραδοσιακές 
προσεγγίσεις της ποιότητας που πρωτοστάτησαν εμπειρογνώμονες, όπως ο Juran. Όλα 
τα προϊόντα και οι υπηρεσίες περιλαμβάνουν προδιαγραφές κάποιου είδους. Όταν 
αναπτύσσονται νέα σχέδια ή μοντέλα, οι διαστάσεις ορίζονται για τα εξαρτήματα και τα 
πρότυπα καθαρότητας για τα υλικά. Αυτές οι προδιαγραφές εκφράζονται συνήθως ως 
στόχος ή «κέντρο». Η απόκλιση από το κέντρο επιτρέπεται εντός συγκεκριμένου εύρους. 
Επειδή αυτή η προσέγγιση συμμόρφωσης ισοδυναμεί με καλή ποιότητα με τη λειτουργία 
μέσα σε μια ζώνη ανοχής, δεν υπάρχει ελάχιστο ενδιαφέρον για το κατά πόσον 
πληρούνται ακριβώς οι προδιαγραφές. Ως επί το πλείστων, αγνοείται η διασπορά εντός 
των ορίων προδιαγραφών. 
Ο Taguchi ξεκινάει με την ιδέα της «συνάρτησης απώλειας», ενός μέτρου των απωλειών 
από τη στιγμή που ένα προϊόν αποστέλλεται. (Αυτές οι απώλειες περιλαμβάνουν το 
κόστος εγγύησης, τους μη επαναλαμβανόμενους πελάτες και άλλα προβλήματα που 
προκύπτουν από την αποτυχία της απόδοσης.) Ο Taguchi συγκρίνει τις απώλειες αυτές 
με δύο εναλλακτικές προσεγγίσεις ποιότητας: αφενός την απλή συμμόρφωση με τις 
προδιαγραφές και αφετέρου ένα μέτρο του βαθμού στον οποίο εξαρτήματα ή προϊόντα 
αποκλίνουν από τον ιδανικό στόχο ή το κέντρο.  
5. Ανθεκτικότητα. Ένα μέτρο της ζωής του προϊόντος, η ανθεκτικότητα έχει τόσο 
οικονομικές όσο και τεχνικές διαστάσεις. Τεχνικά, η ανθεκτικότητα μπορεί να οριστεί 
ως η ποσότητα χρήσης που παίρνει κανείς από ένα προϊόν προτού επιδεινωθεί. Η 
ανθεκτικότητα μπορεί να οριστεί ως η ποσότητα χρήσης που παίρνει από ένα προϊόν 
προτού καταρρεύσει και η αντικατάσταση είναι προτιμότερη από τη συνεχιζόμενη 
επισκευή.  
Αυτή η προσέγγιση της αντοχής έχει δύο σημαντικές επιπτώσεις. Πρώτον, προτείνει ότι 
η ανθεκτικότητα και η αξιοπιστία συνδέονται στενά. Ένα προϊόν που συχνά αποτυγχάνει 
είναι πιθανό να αποσυρθεί νωρίτερα από ένα που είναι πιο αξιόπιστο. Τα έξοδα 
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επισκευής θα είναι αντίστοιχα υψηλότερα και η αγορά ενός ανταγωνιστικού σήματος θα 
φανεί πολύ πιο επιθυμητή. Λόγω αυτού του δεσμού, οι εταιρείες προσπαθούν μερικές 
φορές να καθησυχάζουν τους πελάτες τους προσφέροντας εγγυήσεις κατά τη διάρκεια 
ζωής τους για τα προϊόντα τους. Δεύτερον, αυτή η προσέγγιση υποδηλώνει ότι τα 
στοιχεία για την ανθεκτικότητα πρέπει να ερμηνεύονται με προσοχή. Η αύξηση της 
διάρκειας ζωής του προϊόντος μπορεί να μην είναι αποτέλεσμα τεχνικών βελτιώσεων ή 
χρήσης μακρύτερων υλικών. Αντίθετα, το υποκείμενο οικονομικό περιβάλλον απλώς 
μπορεί να έχει αλλάξει. 
6.Συντήρηση. Μια έκτη διάσταση ποιότητας είναι η δυνατότητα συντήρησης ή η 
ταχύτητα, η ικανότητα και η ευκολία επισκευής. Οι καταναλωτές ανησυχούν όχι μόνο 
για το ελάττωμα ενός προϊόντος αλλά και για το χρόνο που απομένει για την 
αποκατάσταση της υπηρεσίας, την έγκαιρη τήρηση των διορισμών υπηρεσίας, τη φύση 
των συναλλαγών με το προσωπικό εξυπηρέτησης και τη συχνότητα με την οποία οι 
κλήσεις ή οι επισκευές δεν μπορούν να διορθώσουν  τα προβλήματα. Στις περιπτώσεις 
όπου τα προβλήματα δεν επιλύονται άμεσα και κατατίθενται οι καταγγελίες, οι 
διαδικασίες διαχείρισης των παραπόνων μιας εταιρείας είναι επίσης πιθανό να 
επηρεάσουν την τελική αξιολόγηση των πελατών όσον αφορά την ποιότητα των 
προϊόντων και των υπηρεσιών.  
Ορισμένες από αυτές τις μεταβλητές αντικατοπτρίζουν διαφορετικά προσωπικά πρότυπα 
αποδεκτής εξυπηρέτησης. Άλλες μπορούν να μετρηθούν αρκετά αντικειμενικά. Η 
ανταπόκριση μετράτε συνήθως με τον μέσο χρόνο για την επισκευή, ενώ η τεχνική 
ικανότητα αντανακλάται στην επίπτωση των πολλαπλών κλήσεων που απαιτούνται για 
τη διόρθωση ενός συγκεκριμένου προβλήματος.  
7. Αισθητική. Οι δύο τελευταίες διαστάσεις της ποιότητας είναι οι πιο υποκειμενικές. Η 
αισθητική - πώς ένα προϊόν φαίνεται, αισθάνεται, ο ήχος, οι γεύσεις ή μυρωδιές - είναι 
σαφώς ζήτημα προσωπικής κρίσης και αντανάκλασης της ατομικής προτίμησης. Παρόλα 
αυτά, φαίνεται ότι υπάρχουν ορισμένα μοτίβα στην κατάταξη των προϊόντων των 
καταναλωτών βάσει της γεύσης.  
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8. Αντιληπτή ποιότητα. Οι καταναλωτές δεν έχουν πάντα πλήρη στοιχεία σχετικά με τα 
χαρακτηριστικά ενός προϊόντος ή υπηρεσίας. Τα έμμεσα μέτρα μπορεί να είναι η μόνη 
βάση για τη σύγκριση των σημάτων. Η ανθεκτικότητα ενός προϊόντος, για παράδειγμα, 
μπορεί σπάνια να παρατηρηθεί άμεσα. Συνήθως πρέπει να συναχθεί από διάφορες απτές 
και άυλες πτυχές του προϊόντος. Σε τέτοιες περιπτώσεις, οι εικόνες, η διαφήμιση και οι 
εμπορικές ονομασίες - συμπεράσματα σχετικά με την ποιότητα και όχι με την ίδια την 
πραγματικότητα - μπορεί να είναι κρίσιμες (Δερβιτσιώτης, 2001).  
 
2.4. Η Διοίκηση της ποιότητας 
 
Η επιτυχία της εταιρείας εξαρτάται από τους πελάτες και οι πελάτες βασίζονται στην 
ποιότητα των προϊόντων και υπηρεσιών. Προκειμένου να ικανοποιήσει τις ανάγκες των 
πελατών και τις προσδοκίες τους προς την ποιότητα, είναι σημαντικό μια επιχείρηση να 
γνωρίζει ποια είναι η ποιότητα. Η πιστοποίηση ποιότητας ISO ορίζει την ποιότητα ως 
«το σύνολο χαρακτηριστικών και χαρακτηριστικών ενός προϊόντος ή υπηρεσίας που 
έχουν την ικανότητα να ικανοποιούν δηλωμένες ή τεκμαρτές ανάγκες». Οι προσδοκίες 
για την ποιότητα ποικίλλουν σε διαφορετικούς τύπους επιχειρήσεων ή για κάθε πελάτη. 
Ωστόσο, σύμφωνα με τα πρότυπα ISO 9000, τα τυπικά χαρακτηριστικά της ποιότητας 
του προϊόντος παραμένουν τα ίδια παντού: προσβασιμότητα, διαθεσιμότητα, εμφάνιση, 
προσαρμοστικότητα, καθαριότητα, κατανάλωση, ανθεκτικότητα, δυνατότητα χρήσης, 
ευαισθησία, ευελιξία, λειτουργικότητα, εναλλαξιμότητα, δυνατότητα συντήρησης, οσμή,  
αξιοπιστία, ικανότητα αποκατάστασης, ασφάλεια, ασφάλεια, μέγεθος, ευαισθησία, 
δυνατότητα αποθήκευσης, αντοχή, γεύση, δοκιμασία, ανιχνευσιμότητα, τοξικότητα, 
μεταφορά, ευπάθεια, βάρος (Ηakes, 1991). 
Η διοίκηση της ποιότητας άρχισε να εμφανίζεται από το 1970 και να εξελίσσεται 
γρήγορα. Στο παρακάτω σχήμα παρουσιάζονται τα τέσσερα στάδια στην εξέλιξή της. 
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Στο πρώτο στάδιο της επιθεώρησης περιλαμβάνονται ενέργειες όπως είναι η μέτρηση και 
η δοκιμή ενός ή περισσοτέρων χαρακτηριστικών μιας υπηρεσίας ή ενός προϊόντος 
προκειμένου να συγκριθούν με τις καθορισμένες προδιαγραφές για να προσδιοριστεί η 
ποιότητα του τελικού προϊόντος. Οι ενέργειες αυτές γίνονταν αφού εμφανίζονταν 
ελαττωματικά προϊόντα και δε γινόταν καμία ενέργεια πρόληψης (Δερβιτσιώτης, 2001).  
Στο στάδιο του ελέγχου ποιότητας άρχισαν να αναπτύσσονται πιο εξελιγμένες μέθοδοι 
και εργαλεία για να ελέγχονται αν εκπληρώνονται οι προδιαγραφές ποιότητας και να 
εντοπίζονται τυχόν ελαττώματα στο τελικό προϊόν (Δερβιτσιώτης, 2001).  
 
Σχήμα 1- Στάδια εξέλιξης διοίκησης ποιότητας 
 
Πηγή: Δερβιτσιώτης, 2001 
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Σχετικά με τη διασφάλιση της ποιότητας πρόκειται για όλες τις συστηματικές ενέργειες 
που είναι απαραίτητες και μπορεί να παρέχουν εμπιστοσύνη πως ένα τελικό προϊόν 
ικανοποιεί τις συγκεκριμένες προδιαγραφές ποιότητας. Η έννοια της ποιότητας 
μεταφέρεται πλέον στο στάδιο της πρόληψης των προβλημάτων δηλαδή στην ίδια τη 
διαδικασία (Δερβιτσιώτης, 2001: 45). 
Το ανώτερο επίπεδο όσον αφορά την εξέλιξη της διοίκησης της ποιότητας υπάρχει η 
Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ).  Πρόκειται για τη φιλοσοφία της διοίκησης βάσει 
της οποίας οι ανάγκες και οι προσδοκίες που έχει ο οργανισμός ικανοποιούνται με πιο 
αποτελεσματικό τρόπο και με πιο χαμηλό κόστος έτσι ώστε να μεγιστοποιηθούν οι 
δυνατότητες των εργαζομένων με ένα τρόπο που στοχεύσει στη συνεχή βελτίωση (Hoyle, 
2007).  
Για να ανταποκριθεί μια επιχείρηση στις προσδοκίες και τις απαιτήσεις ποιότητας, πρέπει 
να γίνει σωστή διαχείριση και βελτίωση. Η διαχείριση της ποιότητας είναι η προσέγγιση 
για την επιτυχή εφαρμογή των προτύπων και των απαιτήσεων για την επίτευξη του 
καλύτερου αυτού στόχου. Αλλά η διοίκηση της ποιότητας είναι κάτι παραπάνω από αυτό. 
Σύμφωνα με τα πρότυπα ISO 9000, ο ορισμός της διοίκησης ποιότητας συντονίζει τις 
δραστηριότητες για να κατευθύνει και να ελέγχει έναν οργανισμό όσον αφορά την 
ποιότητα (Jung & Wang, 2006). 
Η διοίκηση της ποιότητας χωρίζεται σε τρεις κύριες διαδικασίες (Hoyle, 2007): 
 Ποιοτικός σχεδιασμός 
 Διασφάλιση ποιότητας 
 Έλεγχος ποιότητας 
Όλα εξαρτώνται από το ένα το άλλο, αλλά ταυτόχρονα λειτουργούν μεμονωμένα 
Υπάρχουν σημαντικές πτυχές εφαρμογής της Διοίκησης Ποιότητας (Hoyle, 2007: 87): 
 Η ικανοποίηση του πελάτη. Η ποιότητα πρέπει να ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις 
των πελατών προκειμένου να τις ικανοποιηθούν πλήρως. 
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 Πρόληψη. Η ποιότητα σχεδιάζεται σε ένα έργο, χωρίς επιθεώρηση. Είναι 
σημαντικό να σημειωθεί ότι θα είναι πάντοτε ακριβότερο να διορθώνονται τα 
λάθη και όχι να αποτρέπονται. 
 Ευθύνη διοίκησης. Η ομάδα του έργου μπορεί να βελτιώσει τα πρότυπα 
ποιότητας, αλλά εναπόκειται στη διοίκηση να παρέχει τα ίδια πρότυπα 
καθημερινά. 
 Τεχνολογία Kaizen. Αυτή η φιλοσοφία αφορά τη βελτίωση του μειωμένου 
κόστους και τη διασφάλιση της συνέπειας ή της απόδοσης του έργου (Jung & 
Wang, 2006). 
 
2.5.Προσδιορισμός του όρου της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) 
 
Όσον αφορά την έννοια της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας: 
Ολική - Περιλαμβάνει ολόκληρο τον οργανισμό, την αλυσίδα εφοδιασμού, τους 
ανθρώπινους πόρους, τις τεχνολογίες πληροφορικής, τις διαδικασίες και την ανάπτυξη 
προϊόντων. Ο καθένας ασχολείται με την άσκηση του τι κηρύσσεται και την τακτική 
επικοινωνία του στόχου που καθοδηγείται από το σκοπό. 
Ποιότητα - μπορεί να πάρει πολλές μορφές αλλά σε αυτή την περίπτωση είναι η 
αντίληψη του πελάτη (-ων). Η έμφαση δίνεται στα πράγματα που γίνονται σωστά την 
πρώτη φορά. 
Διοίκηση - συνεχής διοίκηση με κύκλο όπως ο κύκλος PDCA, το σχέδιο, το Do, Check, 
Act, επίσης γνωστός ως Κύκλος Shewhart ή Deming Cycle. (Διοίκηση Ολικής 
Ποιότητας- ΔΟΠ). 
Οι Saladis και Kerzner (2009) ορίζουν τη Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (Total Quality 
management- TQM) ως οργανωσιακή προσέγγιση της ποιότητας που ξεκινά από το 
ανώτατο διοικητικό επίπεδο και περιλαμβάνει όλα τα επίπεδα των εργαζομένων. Η 
έμφαση δίνεται στη συνεχή βελτίωση και ο καθένας είναι υπεύθυνος για την ποιότητα.  
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Ο Hakes (1991) περιγράφει τη ΔΟΠ ως «μια τεχνική διοίκησης σχεδιασμένη να εμπλέκει 
όλα τα μέρη της επιχείρησης στην επιδίωξη και δέσμευση για τα υψηλότερα ποιοτικά 
αποτελέσματα”. 
Αυτές οι περιγραφές επιτρέπουν την σαφή παραδοχή ότι η ΔΟΠ είναι ένα εργαλείο για 
την επίτευξη μεγαλύτερης αποδοτικότητας, παραγωγικότητας και αύξησης της 
ποιότητας, με τη συμμετοχή όλων στην εταιρεία, παρακολούθησης όλων των 
επιχειρηματικών διαδικασιών και συνεχών βελτιώσεων. 
Οι Ross & Perry (1999) ορίζουν τη ΔΟΠ ως τη διοικητική προσέγγιση ενός οργανισμού 
που εστιάζει στην ποιότητα με βάση τη συμμετοχή όλων των μελών του και αποσκοπεί 
στη μακροπρόθεσμη επιτυχία μέσω της ικανοποίησης του πελάτη καθώς και των 
ωφελειών προς όλα τα μέλη του οργανισμού και της κοινωνίας. Εξηγούν την έννοια της 
ΔΟΠ ως τη στρατηγική της διοίκησης που επιδιώκει να ενσωματώσει την 
ευαισθητοποίηση της ποιότητας σε όλες τις οργανωσιακές διαδικασίες. Η ΔΟΠ απαιτεί 
οι οργανισμοί να διατηρούν πρότυπα ποιότητας σε όλες τις πτυχές της επιχείρησης. Ως 
εκ τούτου, η έννοια της ΔΟΠ περιλαμβάνει την ενσωμάτωση όλων των λειτουργιών και 
διαδικασιών σε έναν οργανισμό, ώστε να διασφαλιστεί ότι επιτυγχάνεται συνεχής 
βελτίωση των προϊόντων και των υπηρεσιών του ώστε να ανταποκρίνονται στις ανάγκες 
των πελατών. Η κατώτατη γραμμή είναι ότι η ποιότητα αρχίζει με την κατανόηση των 
αναγκών των πελατών και τελειώνει όταν ικανοποιούνται αυτές οι ανάγκες. Αυτή η 
προσέγγιση διασφαλίζει ότι τα πράγματα γίνονται καλά την πρώτη φορά και ότι τα 
ελαττώματα εξαλείφονται από τις λειτουργίες. 
Συγκεκριμένα, από επιχειρηματική άποψη, οι διαδικασίες μάρκετινγκ πρέπει να 
καθορίζουν τις πραγματικές απαιτήσεις για προϊόντα ή υπηρεσίες. Και αυτές πρέπει να 
κοινοποιούνται σωστά σε ολόκληρο τον οργανισμό με τη μορφή προδιαγραφών. Οι 
άριστες επικοινωνίες μεταξύ πελατών και προμηθευτών αποτελούν το κλειδί για μια 
συνολική ποιοτική απόδοση. Για το σκοπό αυτό, οι οργανισμοί πρέπει να δημιουργήσουν 
συστήματα ανάδρασης για τη συλλογή πληροφοριών πελατών. Οι κατάλληλες 
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ερευνητικές τεχνικές θα πρέπει να χρησιμοποιούνται για να κατανοήσουν την «αγορά» 
και τους πελάτες προκειμένου να διατηρηθεί η εξωτερική προοπτική.  
Σύμφωνα με τους Ross και Perry (1999), ένας οργανισμός πρέπει να έχει ένα ευρύ φάσμα 
μεθόδων για να ακούει τους πελάτες του, από την έρευνα αγοράς έως να ζητήσει από 
τους πελάτες λεπτομερείς ερωτήσεις σχετικά με το πώς αισθάνονται για μια 
συγκεκριμένη συναλλαγή με τον οργανισμό. Από αυτά τα δεδομένα, ένας οργανισμός 
μπορεί να δημιουργήσει ποσοτικά μοντέλα οδηγών ικανοποίησης πελατών που του 
επιτρέπουν να διασφαλίσει ότι τα εσωτερικά μέτρα ευθυγραμμίζονται με αυτό που 
πραγματικά θέλουν οι πελάτες.  
Η Summers (2009) παρέχει τα βασικά εργαλεία και τεχνικές που υποστηρίζονται από 
παραδείγματα, υποθέσεις και προβλήματα από τις πραγματικές εμπειρίες των ανθρώπων 
που τις εφαρμόζουν στις καθημερινές τους δραστηριότητες. Κάνει μια άριστη σύνδεση 
μεταξύ της ποιότητας και της δεοντολογίας. Αν και το θέμα της ηθικής μπορεί να 
προκαλέσει κάποια ανησυχία, υποστηρίζει ότι είναι ένα σημαντικό ζήτημα που πρέπει 
να αντιμετωπιστεί. Προτείνει επίσης λύσεις για τον κατακερματισμό των σημερινών 
οργανισμών και τις αρνητικές επιπτώσεις τους στην ποιότητα. Η Summers περιγράφει 
λεπτομερώς τις έννοιες και, μέσω περιπτώσεων και ερευνών, μετρά τις αντιλήψεις των 
ανθρώπων σε οργανισμούς. Παρέχει πληροφορίες για την επιδίωξη του πραγματικού 
οργανισμού με τη διερεύνηση του τρόπου με τον οποίο η ποιοτική διοίκηση έχει 
προχωρήσει από την έμφαση στη διοίκηση της ποιότητας έως την επικέντρωση στην 
ποιότητα της διοίκησης, λειτουργίας και ενσωμάτωσης όλων των πτυχών του 
οργανισμού που περιλαμβάνουν την εξυπηρέτηση πελατών, την παραγωγή, παράδοση, 
ενημέρωση και χρηματοδότηση. Σε ένα συνεχώς μεταβαλλόμενο κόσμο, η Summers 
συμπεραίνει ότι οι φιλοσοφίες, τα εργαλεία και οι τεχνικές διοίκησης της ποιότητας 
βοηθούν τους οργανισμούς να διαχειρίζονται αποτελεσματικά τις επιχειρήσεις τους.  
Αρκετά ονόματα έχουν εφαρμοστεί στη ΔΟΠ από τις πρώτες μέρες του ποιοτικού 
κινήματος: Just-in-Time (JIT) και τον Ολικό Έλεγχο Ποιότητας (TQC) στη δεκαετία του 
1990 και κατόπιν το «Lean Six Sigma» από το 2000. Ωστόσο, ανεξάρτητα από τα 
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ονόματα που φέρει, αυτά τα ονόματα αναφέρονται όλα σε ποιοτική και συνεχή 
διαδικασία βελτίωσης σε οργανισμούς με επίκεντρο τον πελάτη (Ross & Perry, 1999: 
89).  
 
2.6. Στόχοι της ΔΟΠ 
 
Διάφοροι στόχοι της παραδοσιακής Διοικητικής είναι η επιχείρηση να επιτύχει 
μεγαλύτερο μερίδιο αγοράς, να αυξήσει την παραγωγικότητα και τις πωλήσεις της, να 
μειώσει το κόστος παραγωγής, να έχει μηδενικά ελαττωματικά κλπ. Με την υιοθέτηση 
της ΔΟΠ οι βασικοί στόχοι που επιδιώκονται είναι (Evans & Lindsay, 2011): 
 Ποιότητα. Κύριος στόχος της ΔΟΠ είναι τα προϊόντα και οι υπηρεσίες να έχουν 
άριστη ποιότητα, να βελτιώνονται συνεχώς, από το στάδιο του σχεδιασμού τους 
έως την εξυπηρέτηση του πελάτη.  
 Ικανοποίηση του πελάτη.  Μέσω της έρευνας η επιχείρηση μπορεί να γνωρίσει 
ποιες είναι οι ανάγκες και οι προτιμήσεις των πελατών, οι προσδοκίες τους για το 
προϊόν ή τις υπηρεσίες, έτσι ώστε να μπορέσει να παράγει τα προϊόντα και τις 
υπηρεσίες που συμμορφώνονται στις απαιτήσεις του πελάτη. 
 Μηδέν ελαττωματικά. Στόχος της ΔΟΠ είναι η πρόληψη των ελαττωματικών έτσι 
ώστε να μειωθεί το κόστος παραγωγής και να ικανοποιούνται οι πελάτες.  
 Συμμετοχή προσωπικού. Το ανθρώπινο δυναμικό είναι ο βασικός συντελεστής 
για την παραγωγή, τη διανομή και την εξυπηρέτηση και έτσι με την παρότρυνση 
των εργαζομένων είναι δυνατόν να αναπτυχθεί η δημιουργικότητά του και να 
αξιοποιηθεί η πείρα του, έτσι ώστε να αποκτήσει η επιχείρηση ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα στην αγορά.  
 Τεχνολογία. Η ΔΟΠ έχει ως στόχο την αξιοποίηση της τεχνολογίας έτσι ώστε να 
μειωθεί ο χρόνος εκτέλεσης μιας παραγγελίας και να ικανοποιηθεί πιο γρήγορα ο 
πελάτης.  
24 
 
2.7.Βασικές αρχές της ΔΟΠ 
 
Οι βασικές αρχές της ΔΟΠ είναι οι εξής: 
1.Η ικανοποίηση των αναγκών και προσδοκιών των πελατών. Ο πελάτης καθορίζει 
τελικά το επίπεδο ποιότητας. Ανεξάρτητα από το τι κάνει ένας οργανισμός για την 
ενθάρρυνση των υπαλλήλων βελτίωσης της ποιότητας, την ενσωμάτωση της ποιότητας 
στη διαδικασία σχεδιασμού, την αναβάθμιση υπολογιστών ή λογισμικού ή την αγορά 
νέων εργαλείων μέτρησης - ο πελάτης καθορίζει εάν οι προσπάθειες ήταν χρήσιμες. Η 
ΔΟΠ δίνει μεγάλη προσοχή στους πελάτες (εξωτερικούς και εσωτερικούς), πάντα 
έρχεται πρώτη και η ικανοποίησή τους αποτελεί πρώτη προτεραιότητα. Η ΔΟΠ θεωρεί 
σημαντική την ανταπόκριση και την ικανοποίηση των απαιτήσεων των πελατών, 
συμπεριλαμβανομένων βασικών και συγκεκριμένων, που θα μπορούσαν να καθοριστούν 
ως ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της εταιρείας. Η ποιότητα που καθοδηγείται από τους 
πελάτες χαρακτηρίζεται επίσης από τη μείωση των καταγγελιών των πελατών, την άμεση 
αντιμετώπισή τους και τη μετατροπή της αρνητικότητας των παραπόνων σε απαιτήσεις 
εφαρμογής (Evans & Lindsay, 2011). 
Δεν υπάρχει αμφιβολία ότι η υψηλή εξυπηρέτηση των πελατών αποτελεί επιτυχία σε 
κάθε είδους επιχείρηση. Οι πελάτες είναι αυτοί που προέρχονται από το σύνολο του 
κέρδους. Για να έχει μια πολύ καλή εξυπηρέτηση πελατών είναι μια μεγάλη επιτυχία. Ο 
Charantimath (2009) υποστηρίζει ότι οι κύριες επτά πτυχές που βοηθούν στην 
οικοδόμηση μιας καλύτερης εξυπηρέτησης πελατών και στη διατήρηση των πελατών 
είναι οι εξής: 
1. Δέσμευση ανώτατης διοίκησης στην έννοια της εστίασης των πελατών 
2. Γνωριμία με τους πελάτες και τι τους αρέσει και δεν τους αρέσει. 
3. Ανάπτυξη προτύπων ποιότητας υπηρεσιών και επιδόσεων. 
4. Να προσλαμβάνεται, να εκπαιδεύεται και να επιβραβεύεται το καλό προσωπικό. 
5. Να βρίσκεται η εταιρία πάντα σε επαφή με τους πελάτες. 
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6. Να εργάζεται η εταιρία για τη συνεχή βελτίωση της εξυπηρέτησης και της 
διατήρησης των πελατών. 
7. Ανταμοιβή επιτευγμάτων υπηρεσιών από το προσωπικό της εταιρίας. 
2. Επικέντρωση στη διαδικασία. Ένα βασικό μέρος της ΔΟΠ είναι η εστίαση στη 
σκέψη της διαδικασίας. Μια διαδικασία είναι μια σειρά από βήματα που λαμβάνει 
εισροές από προμηθευτές (εσωτερικές ή εξωτερικές) και τις μετατρέπει σε εκροές που 
παραδίδονται στους πελάτες (και πάλι, είτε εσωτερικές είτε εξωτερικές). Τα βήματα που 
απαιτούνται για τη διεξαγωγή της διαδικασίας ορίζονται και τα μέτρα επιδόσεων 
παρακολουθούνται συνεχώς προκειμένου να ανιχνευθούν μη αναμενόμενες μεταβολές.  
3. Να συμπεριλαμβάνει  κάθε ατόμο στον οργανισμό. Όλοι οι εργαζόμενοι 
συμμετέχουν στην προσπάθεια για την επίτευξη κοινών στόχων. Η συνολική δέσμευση 
των εργαζομένων μπορεί να επιτευχθεί μόνο αφού ο φόβος τους χειραφετηθεί και η 
διοίκηση προσέφερε το κατάλληλο περιβάλλον. Τα συστήματα εργασίας υψηλής 
απόδοσης ενσωματώνουν συνεχείς προσπάθειες βελτίωσης με τις συνήθεις 
επιχειρηματικές λειτουργίες. Οι αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες εργασίας αποτελούν μια 
μορφή ενδυνάμωσης.  
Ορισμένοι συγγραφείς, όπως ο Morfaw (2009) ή Mandal (2009) ορίζουν αυτό το μέρος 
ως ενδυνάμωση και ομαδική εργασία ανθρώπων. Σε αυτό το σημείο η διοίκηση πρέπει 
να καταλάβει και να εκτιμήσει όλους στην εταιρεία. Η προσέγγιση της ΔΟΠ πρέπει να 
αναγνωρίζεται από κάθε μέλος της ομάδας. Οι άνθρωποι πρέπει να είναι αφοσιωμένοι, 
πρόθυμοι και εκπαιδευμένοι να βρουν έναν μακρύ και σκληρό τρόπο για να επιτύχουν 
τους επιδιωκόμενους ποιοτικούς κανόνες. Η διοίκηση και οι εργαζόμενοι μπορούν να 
επιτύχουν εξαιρετικά αποτελέσματα μόνο όταν συνεργάζονται. Καθώς οι εργαζόμενοι 
αναλαμβάνουν περισσότερες ευθύνες, χρησιμοποιώντας τις ικανότητές τους για το καλό 
της επιχείρησης, πρέπει να πάρουν κάτι σε αντάλλαγμα. Περιλαμβάνει ασφαλές 
περιβάλλον, φιλική και χαλαρή εργασιακή ατμόσφαιρα, όπου επικοινωνούν με τη 
διοίκηση, επιτρέπεται να δίνουν προτάσεις, να λαμβάνουν ανταμοιβές και προσφορές. 
Υψηλότερη ποιότητα και παραγωγικότητα επιτυγχάνεται ως ομάδα για τον ίδιο στόχο.  
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4. Συνεχής βελτίωση. Μια σημαντική ώθηση της ΔΟΠ είναι η συνεχής βελτίωση της 
διαδικασίας. Η συνεχής βελτίωση οδηγεί έναν οργανισμό που είναι τόσο αναλυτικός όσο 
και δημιουργικός για να βρει τρόπους να γίνει πιο ανταγωνιστικός και πιο 
αποτελεσματικός στην ικανοποίηση των προσδοκιών των ενδιαφερομένων μερών.  
5. Στρατηγική και συστηματική προσέγγιση. Κρίσιμο μέρος της Διοίκησης της 
ποιότητας είναι η στρατηγική και συστηματική προσέγγιση για την επίτευξη του 
οράματος, της αποστολής και των στόχων ενός οργανισμού. Αυτή η διαδικασία, που 
ονομάζεται στρατηγικός σχεδιασμός ή στρατηγική διαχείριση, περιλαμβάνει τη 
διαμόρφωση ενός στρατηγικού σχεδίου που ενσωματώνει την ποιότητα ως βασική 
συνιστώσα. 
Ωστόσο, το σημαντικότερο βήμα είναι ο έλεγχος όλων των επιχειρηματικών 
διαδικασιών. Κάθε είδους εταιρεία βασίζεται σε βασικές επιχειρηματικές και 
κατασκευαστικές διαδικασίες. Η επιτυχία της εταιρείας έγκειται στην 
αποτελεσματικότητα και τη βιωσιμότητα της αλυσίδας των διαδικασιών. Ως εκ τούτου, 
είναι σημαντικό να έχουν όλες τις επιχειρήσεις της εάν η εταιρεία παράγει προϊόντα ή 
υπηρεσίες, συστήματα, διαδικασίες και διαδικασίες που διατηρούνται, αναπτύσσονται 
και ελέγχονται ανά πάσα στιγμή, σε οποιοδήποτε στάδιο και με κατάλληλο τρόπο. 
6. Δημιουργία αποφάσεων βάσει πραγματικών στοιχείων. Προκειμένου να γνωρίζει 
κανείς πόσο καλά τα πάει ένας οργανισμός, είναι απαραίτητα τα δεδομένα σχετικά με τα 
μέτρα απόδοσης. Η ΔΟΠ απαιτεί ένας οργανισμός να συλλέγει και να αναλύει συνεχώς 
δεδομένα, προκειμένου να βελτιώσει την ακρίβεια λήψης αποφάσεων, να επιτύχει 
συναίνεση και να επιτρέψει την πρόβλεψη βάσει ιστορικού. 
7. Ανάπτυξη συνεχούς διαδικασίας. Αν και ένας οργανισμός μπορεί να αποτελείται από 
πολλές διαφορετικές λειτουργικές ειδικότητες που συχνά οργανώνονται σε κάθετα 
διαρθρωμένα τμήματα, είναι οι οριζόντιες διεργασίες που διασυνδέουν αυτές τις 
λειτουργίες που αποτελούν το επίκεντρο της ΔΟΠ. 
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Οι μικροδιαδικασίες προστίθενται σε μεγαλύτερες διαδικασίες και όλες οι διαδικασίες 
συγκεντρώνονται στις επιχειρηματικές διαδικασίες που απαιτούνται για τον ορισμό και 
την εφαρμογή της στρατηγικής. Ο καθένας πρέπει να κατανοήσει το όραμα, την 
αποστολή και τις κατευθυντήριες αρχές, καθώς και τις πολιτικές ποιότητας, τους στόχους 
και τις κρίσιμες διαδικασίες του οργανισμού. Οι επιχειρηματικές επιδόσεις πρέπει να 
παρακολουθούνται και να επικοινωνούν συνεχώς. Ένα ολοκληρωμένο επιχειρηματικό 
σύστημα μπορεί να διαμορφωθεί σύμφωνα με τα κριτήρια του Εθνικού Προγράμματος 
Ποιότητας ή / και να ενσωματώσει τα πρότυπα ISO 9000. Κάθε οργανισμός έχει μια 
μοναδική εργασιακή κουλτούρα και είναι σχεδόν αδύνατο να επιτευχθεί η αριστεία στα 
προϊόντα και τις υπηρεσίες του εκτός και αν καλλιεργηθεί μια ποιοτική κουλτούρα. Έτσι, 
ένα ολοκληρωμένο σύστημα συνδέει στοιχεία βελτίωσης των επιχειρήσεων σε μια 
προσπάθεια συνεχούς βελτίωσης και υπέρβασης των προσδοκιών των πελατών, των 
εργαζομένων και άλλων ενδιαφερόμενων μερών. 
Η ΔΟΠ είναι μια μακροπρόθεσμη προσέγγιση που περιλαμβάνει την έννοια της 
ατελείωτης βελτίωσης. Το προϊόν και η υπηρεσία πρέπει να ενημερώνονται συνεχώς, να 
βελτιώνονται και να εφαρμόζονται στις αυξανόμενες απαιτήσεις των πελατών. Μόλις 
επιτευχθούν οι στόχοι, νέοι πρέπει να δημιουργηθούν αμέσως. Με αυτόν τον τρόπο η 
εταιρεία θα επιτύχει υψηλότερα πρότυπα και θα έχει μεγαλύτερη επιτυχία.  Η συνεχής 
βελτίωση όλων των δραστηριοτήτων βρίσκεται στο επίκεντρο της ΔΟΠ. Μόλις 
αναγνωριστεί ότι η ικανοποίηση του πελάτη μπορεί να επιτευχθεί μόνο με την παροχή 
ενός προϊόντος υψηλής ποιότητας, η συνεχής βελτίωση της ποιότητας του προϊόντος 
θεωρείται ο μόνος τρόπος για να διατηρηθεί ένα υψηλό επίπεδο ικανοποίησης πελατών. 
8. Επικοινωνία.  Σε περιόδους οργανωσιακής αλλαγής, καθώς και σε καθημερινή 
λειτουργία, οι αποτελεσματικές επικοινωνίες διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στη 
διατήρηση του ηθικού και στην παρακίνηση των εργαζομένων σε όλα τα επίπεδα. Οι 
επικοινωνίες περιλαμβάνουν στρατηγικές και μεθόδους.  
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2.8.Οφέλη από τη ΔΟΠ 
 
Η εφαρμογή της ΔΟΠ σε έναν οργανισμό έχει τα ακόλουθα οφέλη (Evans & Lindsay, 
2011): 
1.Βελτιώνει τη φήμη - τα σφάλματα και τα προβλήματα εντοπίζονται και ταξινομούνται 
ταχύτερα (μηδενικά ελαττώματα) 
Η βελτιωμένη φήμη είναι πολύ σημαντική για τις επιχειρήσεις λόγω του ανταγωνισμού. 
Μια εταιρεία με καλή φήμη έχει ένα ξεχωριστό πλεονέκτημα έναντι μιας εταιρείας με 
κακή φήμη. Εάν υπάρχουν σφάλματα και  προβλήματα εντοπίζονται και αναγγέλλονται 
ταχύτερα, τα σφάλματα και τα προβλήματα μπορούν να διορθωθούν γρηγορότερα και 
συνεπώς θα υπάρξουν λιγότερα λανθάνοντα ελαττώματα και ο πελάτης θα έχει 
περισσότερη εμπιστοσύνη.  
2.Υψηλότερο ηθικό των εργαζομένων – εργαζόμενοι με πρόσθετη ευθύνη, ομαδική 
εργασία και συμμετοχή στις αποφάσεις της ΔΟΠ 
Είναι πολύ σημαντικό να υπάρχει υψηλό ηθικό των εργαζομένων σε μια εταιρία, επειδή 
οι εργαζόμενοι δε διστάζουν να πάνε σε άλλες εταιρείες, οι οποίες τους προσφέρουν 
υψηλότερη πληρωμή. Αν ένας υπάλληλος αισθάνεται μέρος της ομάδας, ο εργαζόμενος 
θα έχει περισσότερη δέσμευση και θα είναι περισσότερο παραγωγικός και θα δείχνει 
πίστη στην εταιρεία. Οι εργαζόμενοι θα είναι υπερήφανοι για τη δική τους εργασία και 
θα βελτιώσουν τα πρότυπα ποιότητας.  
3. Χαμηλότερο κόστος – λιγότερα ελαττωματικά προϊόντα 
Τα ελαττωματικά προϊόντα είναι επίσης μια αιτία λανθάνουσας βλάβης και χάνονται 
πολλά χρήματα για να διορθωθούν λανθάνοντα ελαττώματα. Εάν οι εργαζόμενοι 
καταλάβουν πώς μπορούν να μειώσουν τα ελλαττωματικά τότε οι εταιρίες θα είναι σε 
θέση να εξοικονομήσουν χρήματα. 
4. Έλεγχοι ποιότητας 
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Η ΔΟΠ επιτρέπει θεωρητικά για κάθε εργαζόμενο να γίνει επιθεωρητής ελέγχου 
ποιότητας, επειδή κάθε εργαζόμενος είναι υπεύθυνος για τη δουλειά του και οι 
εργαζόμενοι θα επικρίνουν τη δουλειά των συναδέλφων τους αν δεν εργάζονται με βάση 
τα πρότυπα ή έχουν κακή απόδοση.  
5.Παρέχει ένα ανεκτίμητο εργαλείο επίλυσης προβλημάτων για τη διοίκηση και τους 
επόπτες που τη χρησιμοποιούν. Η ΔΟΠ καθιστά κάθε εργαζόμενο υπεύθυνο για την 
ποιότητα της δικής του δουλειάς και αυτό βοηθά πολύ τους διευθυντές και τους επόπτες. 
6. Αναπτύσσει δεξιότητες διοίκηση που δε διδάχθηκαν ποτέ ή έχουν ξεχαστεί πολύ λόγω 
έλλειψης εφαρμογής. Πολλοί εργαζόμενοι δεν έχουν επίσημη εκπαίδευση ή κατάρτιση 
και οι εκπαιδευμένες δεξιότητες διοίκησης συχνά δε χρησιμοποιούνται. Η ΔΟΠ επιτρέπει 
την ανάπτυξη αυτών των δεξιοτήτων διοίκησης.  
7. Η διοίκηση έχει μεγαλύτερη επίγνωση των προβλημάτων που επηρεάζουν το 
εργασιακό περιβάλλον των ατόμων. Η ΔΟΠ δίνει στους εργαζόμενους την ευκαιρία να 
αναφέρουν προβλήματα διοίκησης, μόλις αναγνωρίσουν ένα πρόβλημα. Αυτό επιτρέπει 
στη διοίκηση να αποφασίσει να διορθώσει τα προβλήματα νωρίτερα και να θέσει τα 
συστήματα σε εφαρμογή για να βοηθήσει τους εργαζομένους να αντιμετωπίζουν 
καλύτερα τα προβλήματα. 
8.Παρέχει ευκαιρία για προσωπική ανάπτυξη και την ευκαιρία ανάπτυξης και 
παρουσίασης συστάσεων για βελτίωση. Η ΔΟΠ δίνει στους εργαζομένους την ευκαιρία 
να βελτιώσουν τις δεξιότητές τους και τις γνώσεις τους μέσω της κατάρτισης και της 
ανάπτυξης δεξιοτήτων. Είναι σημαντικό για τους εργαζομένους να αισθάνονται ότι 
αναπτύσσουν τις δεξιότητές τους και αυτό μειώνει επίσης τον κύκλο εργασιών των 
εργαζομένων. 
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2.9.Ενεργή συμμετοχή της διοίκησης στις αρχές της ποιότητας 
 
Ο Deming πιστεύει ότι πρέπει να ακολουθείται το νέο στυλ διοίκησης που συνίσταται 
στην ηγεσία που βασίζεται σε ένα σύστημα βαθιάς γνώσης στο οποίο όλα τα στοιχεία 
ενσωματώνονται σε ένα σύνολο και δεν μπορούν να διαχωριστούν. Προτρέπει την 
ανώτατη ηγεσία των οργανισμών να βελτιώσουν τα συστήματα της παραγωγής και των 
υπηρεσιών, προσδιορίζοντας τις ρίζες των προβλημάτων, προκειμένου να εντοπίσουν 
ποια προβλήματα οφείλονταν στους εργαζόμενους και ποια προβλήματα οφείλονταν στο 
σύστημα. Αυτή η ιδέα συμπυκνώνεται ως το πέμπτο σημείο του, «βελτιώστε συνεχώς 
και για πάντα το σύστημα παραγωγής και υπηρεσιών, για να βελτιώσετε την ποιότητα 
και την παραγωγικότητα και συνεπώς να μειώσετε συνεχώς το κόστος» (Deming, 1986). 
Η θεωρία της διοίκησης της Deming θεωρεί τη λειτουργία της κορυφαίας οργανωτικής 
ηγεσίας να αναζητά τα αίτια της αποτυχίας χωρίς να τονίζει αριθμητικές ποσοστώσεις 
και στόχους, όπως συμπυκνώνεται στο ενδέκατο σημείο της: «Εξάλειψη αριθμητικών 
ποσοστώσεων για το εργατικό δυναμικό και εξάλειψη των στόχων για τους ανθρώπους 
στη διοίκηση».  
Χωρίς τη δέσμευση από την κορυφή, η ΔΟΠ απλά δε θα λειτουργήσει, επειδή η επιτυχία 
της εξαρτάται από την καλή ηγεσία. Οι ηγέτες δεν μπορούν να μεταβιβάσουν την ευθύνη 
για την Ολική Ποιότητα. 
Οι Laohavichen και συν. (2009) ενσωματώνουν τη θεωρία της ηγεσίας και τη θεωρία 
διαχείρισης της ποιότητας, ελέγχοντας αν ένα υψηλότερο επίπεδο ηγεσίας θα οδηγούσε 
σε υψηλότερο επίπεδο ποιοτικής απόδοσης. Τα αποτελέσματα από μια εμπειρική μελέτη 
περίπτωσης δείχνουν ότι οι πρακτικές διοίκησης της ποιότητας και η ηγεσία είναι 
υψηλότερες σε εκείνες τις εταιρείες με υψηλότερο επίπεδο βελτίωσης της ποιότητας. 
Αυτό το εύρημα δείχνει ότι η ηγεσία συνδέεται με την επιτυχή βελτίωση της ποιότητας. 
Ο Schein (2010) θεωρεί την οργανωσιακή κουλτούρα από ανθρωπολογική άποψη. 
Μιλάει για το πώς επιλέγονται οι ηγέτες. Τονίζει ότι η πολιτισμική κατανόηση είναι 
κρίσιμη για την ηγεσία και είναι ο καθοριστικός παράγοντας στην επιλογή των ηγετών 
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μέσα σε έναν οργανισμό. Με λίγα λόγια, οι ηγέτες δημιουργούν τον πολιτισμό με τη 
διαχείριση και μερικές φορές την αλλαγή του πολιτισμού. Ο Schein θεωρεί ότι και η 
οργανωσιακή κουλτούρα αντανακλά την ηγεσία.  
Στους σημερινούς οργανισμούς, η ηγεσία αναγνωρίζεται ως ένα από τα σημαντικά 
στοιχεία της οργανωσιακής επιβίωσης. Η ηγεσία έχει γίνει μια πνευματική 
δραστηριότητα και περιλαμβάνει μια πιο αποτελεσματική χρήση της γνώσης στην 
αντιμετώπιση της δυναμικής της αλλαγής για να παρέχει συντονισμό στο συνολικό 
σύστημα των οργανισμών και της οργανωσιακής κουλτούρας. Οι Bennis και συν. (2008) 
αναλαμβάνουν το δύσκολο έργο να εξηγήσουν τους δεσμούς μεταξύ πραγματικότητας, 
εμπιστοσύνης και αλήθειας. Περιγράφουν τη φιλοσοφική προσπάθεια των ηγετών να 
οικοδομούνται με τις αρετές του να είναι ειλικρινείς, ειλικρινείς και ανοιχτοί σε σχέση 
με τους άλλους. Υποδεικνύουν πώς οι ηγέτες πρέπει να δημιουργήσουν μια κουλτούρα 
ειλικρίνειας μεταξύ των οπαδών τους μέσω της εμπιστοσύνης και της συνεργασίας. Αυτή 
η ιδέα είναι παρόμοια με την ιδέα της «εταιρικής σχέσης στην ποιότητα» του Deming 
και της ιδέας του Follett σχετικά με την «επιστήμη της συνεργασίας» στη δεκαετία του 
1940, δηλαδή τη «συμμετοχική διοίκηση» ή την «ομαδική εργασία», όπως είναι γνωστή 
σήμερα.  
 
2.10.Ο ρόλος του ανθρώπινου δυναμικού στο δυναμικό μοντέλο της ΔΟΠ 
 
Η θεωρία της διοίκησης του Deming δεν είναι απλώς μια θεωρία της παραγωγικότητας 
και του ελέγχου της ποιότητας. Σύμφωνα με τα όσα αναφέρει ο Deming, η 
βελτιστοποίηση ενός συστήματος θα πρέπει να αποτελεί τη βάση της διαπραγμάτευσης 
μεταξύ οποιωνδήποτε δύο ανθρώπων, μεταξύ των τμημάτων μιας επιχείρησης, μεταξύ 
του πελάτη και του προμηθευτή, μεταξύ των χωρών, μεταξύ ανταγωνιστών. Όλοι 
κερδίζουν υπό βελτιστοποίηση» (Walton, 1991). Η προσέγγιση της «εταιρικής σχέσης» 
απαιτεί την εγκατάλειψη της παραδοσιακής αντιφατικής σχέσης μεταξύ εργαζομένων και 
διοίκησης, ώστε να προωθηθεί ένα κλίμα κατανόησης, επίλυσης συγκρούσεων και 
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ομαδικότητας, προκειμένου να ενισχυθεί η συνολική κοινωνική ευημερία. Είναι μια 
φιλοσοφική προοπτική από την οποία η διοίκηση διεξάγει τις επιχειρήσεις και την 
επιβίωση του οργανισμού σε μακροπρόθεσμη βάση, μια προοπτική που παρέχει επίσης 
καθοδήγηση για τις καθημερινές ενέργειες. Αυτή η φιλοσοφία καθοδηγείται από τη 
δύναμη της ποιότητας και επικεντρώνεται στη «συνεχή βελτίωση» όλων των 
διαδικασιών για τη βελτίωση της ποιότητας. Επομένως, δεν είναι μια γρήγορη τεχνική 
διοίκηση. Είναι μάλλον ένας οργανωσιακός τρόπος ζωής (Evans & Lindsay, 2011).  
Ο συντονισμός είναι μια συνεχής διαδικασία που περιλαμβάνει τόσο το σχεδιασμό όσο 
και την εκτέλεση. Από αυτή την άποψη, ο Young (2007) εντόπισε τρεις λειτουργίες 
ηγεσίας που είναι σημαντικά στοιχεία συμμετοχικής διοίκησης: 
 1.Συντονισμός, ο οποίος περιλαμβάνει την εκπαίδευση και την κατάρτιση ατόμων και 
την παροχή ευκαιριών συμμετοχής.  
2.Καθορισμός του σκοπού, έτσι ώστε όλοι οι εργαζόμενοι να αισθάνονται ότι εργάζονται 
για ένα κοινό τέλος του οργανισμού.  
3. Πρόβλεψη, η οποία συνεπάγεται την κατανόηση των μακροπρόθεσμων στόχων του 
οργανισμού και τη δημιουργία καταστάσεων στις οποίες μπορούν να επιτευχθούν οι 
στόχοι του. Με αυτή την έννοια, η Follett πρότεινε ότι η επικοινωνία δεν θα πρέπει να 
ρέει μόνο κατακόρυφα. Αντίθετα, πρέπει να ρέει τόσο κάθετα όσο και οριζόντια.  
Η ομαδική εργασία είναι η πιο κοινή προσέγγιση επειδή, σύμφωνα με τον Young (2007: 
465), «οι οργανισμοί αποτελούνται από ανθρώπους που εργάζονται μαζί για να επιτύχουν 
ένα κοινό σκοπό» και η ομαδική εργασία είναι μια διαδικασία στην οποία οι εργαζόμενοι 
μοιράζονται ένα σημαντικό βαθμό λήψης αποφάσεων μαζί με τους άμεσους 
επιβλέποντες. Η βασική αρχή της ομαδικής εργασίας είναι ότι οι εργαζόμενοι έχουν 
περισσότερα να προσφέρουν στην εργασία. Αυτό συμβαδίζει με το σύστημα βαθιάς 
γνώσης της Deming, στο οποίο ο Deming μεταφέρει την προσέγγιση της ομαδικής 
εργασίας. Όλα τα στοιχεία του συστήματός του είναι αλληλένδετα και δεν μπορούν να 
διαχωριστούν. Μόνο όταν κάθε άτομο της ομάδας συμφωνεί μεταξύ τους ότι ο καθένας 
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μπορεί να έρθει μαζί για έναν κοινό σκοπό. Ο Deming πιστεύει ότι όλα και όλοι θα 
μπορούσαν να συνεργαστούν, επειδή κάθε δουλειά είναι εξίσου σημαντική. Στα διάσημα 
14 σημεία του, ο Deming προωθεί την ομαδική εργασία και τη συνεργασία αντί για 
προγράμματα παροχής κινήτρων, όπως τα μπόνους, γιατί τελικά τα προγράμματα αυτά 
μετατρέπονται σε μεμονωμένα κέντρα κέρδους, οδηγώντας έτσι στην κατάρρευση του 
συστήματος.  
Η έννοια των Κύκλων Ποιότητας (QC) αποτελεί επέκταση της συμμετοχικής διοίκησης. 
Η ουσία του Κύκλου Ποιότητας είναι ότι μια μικρή ομάδα εργαζομένων μελετά και 
συζητά τα προβλήματα εργασίας και στη συνέχεια σχεδιάζει και υλοποιεί λύσεις στα 
προβλήματα. Η βασική προϋπόθεση είναι ότι η πραγματική εμπειρογνωμοσύνη ενός 
οργανισμού είναι στους υπαλλήλους του και ότι ο Κύκλος Ποιότητας μπορεί να βοηθήσει 
να επικεντρωθεί αυτή η εμπειρογνωμοσύνη σε πραγματικά προβλήματα.  
Πρόσφατα ο Peotter (2009) ανέφερε σχετικά με μια διαδικασία αναγνώρισης των 
οργανωτικών προσπαθειών που βασίζονται στην ομάδα μέσω ανταγωνισμού. Τα 
κριτήρια επιλογής κερδισμένων ομάδων περιλαμβάνουν όλα τα απαραίτητα για την 
επιτυχία της ομάδας, δηλαδή την επιλογή του έργου, τον αντίκτυπο στους 
οργανωσιακούς στόχους, την υλοποίηση, την πρόοδο και τα αποτελέσματα. 
Παραγωγικές και εστιασμένες συναντήσεις θεωρούνται ως η ραχοκοκαλιά των ομάδων 
υψηλών επιδόσεων. Εκεί συλλέγονται και αναλύονται πληροφορίες, αξιολογούνται οι 
ευκαιρίες βελτίωσης και λαμβάνονται αποφάσεις ποιότητας. Κάθε ομάδα επιλέγει 
διαφορετικά σχέδια, απασχολεί διαφορετικές ιδέες, χρησιμοποιεί διαφορετικά εργαλεία 
και όλοι είναι ενωμένοι στην αναζήτηση της αριστείας και τη βελτίωση των οργανισμών.  
 
2.11. Oι guru της ποιότητας 
 
Εάν η ποιότητα είναι σημαντική, έτσι είναι και οι άνθρωποι που την πρότειναν. 
Ένας γκουρού, σύμφωνα με τον Roget, είναι ένας καλός άνθρωπος, ένας σοφός 
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άνθρωπος και ένας δάσκαλος. Ένας ποιοτικός γκουρού σίγουρα θα πρέπει να είναι όλα 
αυτά και επιπλέον ένα χαρισματικό άτομο του οποίου η έννοια και η προσέγγιση της 
ποιότητας εντός των επιχειρήσεων και, ενδεχομένως, η ζωή γενικά, έχει μεγάλη και 
διαρκή επίδραση.  
Οι Γκουρού σε αυτή τη μελέτη περιλαμβάνουν εκείνους που έχουν κάνει και συνεχίζουν 
να κάνουν τις πιο σημαντικές επιπτώσεις στο χώρο. Η εμφάνισή τους αντιπροσωπεύει σε 
μεγάλο βαθμό τις απαντήσεις στις αλλαγές του των αμερικανικών και ιαπωνικών αγορών 
και την ανάγκη προσαρμογής για να επιβιώσουν. Καλύπτουν τόσο την ανάπτυξη όσο και 
τη φιλοσοφία και τα εργαλεία ποιότητας. Αυτά τα εργαλεία περιλαμβάνουν τεχνικά 
εργαλεία για τον έλεγχο του βιομηχανικού σχεδιασμού και την παραγωγή όπως οι 
συνεισφορές των Shingo, Ishikawa και Taguchi. Περιλαμβάνουν επίσης εργαλεία 
διαχείρισης για την επίτευξη ποιότητας, όπως η προσέγγιση του Zero Defect του Philip 
Crosby και έννοιες της εταιρικής και συνολικής ποιότητας που συνδέονται με τον 
Ishikawa και τον Feigenbaum (Ross & Perry, 1999).  
Μπορούν να εντοπιστούν τρεις ομάδες Γκουρού Ποιότητας που καλύπτουν την περίοδο 
από τον Δεύτερο Παγκόσμιο Πόλεμο (Ross & Perry, 1999: 135): 
1. Οι πρώτοι Αμερικανοί που μετέφεραν τα μηνύματα ποιότητας στους Ιάπωνες. 
2. Οι Ιάπωνες που ανέπτυξαν νέες ιδέες ανταποκρινόμενοι στα μηνύματα των 
Αμερικανών. 
3. Το νέο δυτικό κύμα των Γκουρού που, μετά από ιαπωνική βιομηχανική επιτυχία, 
οδήγησε σε αύξηση της ευαισθητοποίησης της ποιότητας στη Δύση. 
1. Οι πρώτοι Αμερικανοί. Οι Αμερικανοί ήταν οι ίδιοι υπεύθυνοι για την 
πραγματοποίηση της θαυματουργού επανάστασης της ιαπωνικής βιομηχανίας και τη 
θέση της Ιαπωνίας στο δρόμο της ποιοτικής ηγεσίας. Μεγάλο μέρος αυτού του 
μετασχηματισμού συνδέθηκε με την εισαγωγή στατιστικού ελέγχου ποιότητας στην 
Ιαπωνία από τον αμερικανικό στρατό κατά την περίοδο 1946-1950 και τις επισκέψεις 
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τριών βασικών Αμερικανών Γκουρού της ποιότητας στις αρχές της δεκαετίας του 1950. 
Αυτοί ήταν: 
Ο W.Edwards Deming που εισήγαγε έννοιες διακύμανσης στους Ιάπωνες και επίσης 
συστηματική προσέγγιση για την επίλυση προβλημάτων, η οποία αργότερα έγινε γνωστή 
ως κύκλος Deming ή PDCA. Αργότερα στη Δύση επικεντρώθηκε σε ζητήματα 
διαχείρισης και παρήγαγε τα περίφημα 14 σημεία του. Παραμένει ενεργός σήμερα και 
έχει επιχειρήσει μια περίληψη της 60χρονης εμπειρίας του στο Σύστημα Βαθιάς Γνώσης 
που ανέπτυξε.  Ενθάρρυνε τους μάνατζερς να εστιάζουν στη μεταβλητότητα και να 
κατανοούν τη διαφορά μεταξύ ειδικών αιτιών και κοινών αιτιών. Είπε ότι οι ιδιαίτερες 
αιτίες της διακύμανσης σε ένα προϊόν, διαδικασία ή υπηρεσία ήταν αυτές που εμπόδιζαν 
τη σταθερή απόδοση με στατιστική έννοια. Αυτές οι ειδικές αιτίες συχνά είναι εύκολα 
επιτρεπτές: αλλαγές στο χειριστή, τη μετατόπιση ή τη διαδικασία, για παράδειγμα. 
Μπορούν συχνά να εντοπιστούν και μερικές φορές να λυθούν από τους τοπικούς φορείς 
εκμετάλλευσης. Από την άλλη πλευρά, κοινά αίτια είναι αυτά που παραμένουν όταν 
έχουν εξαλειφθεί ειδικές αιτίες, λόγω του σχεδιασμού ή της λειτουργίας της διαδικασίας 
ή του συστήματος. Μπορούν να εντοπιστούν από τους φορείς εκμετάλλευσης, αλλά μόνο 
η διοικητική αρχή μπορεί να εξαλείψει τα κοινά αίτια (Ross & Perry, 1999: 147).  
Ενθάρρυνε τους Ιάπωνες να υιοθετήσουν μια συστηματική προσέγγιση στην επίλυση 
προβλημάτων, η οποία αργότερα έγινε γνωστή ως κύκλος Deming ή PDCA (Plan, Do, 
Check, Action). Ώθησε, επίσης, τα ανώτερα στελέχη να συμμετέχουν ενεργά στη 
βελτίωση των προγραμμάτων ποιότητας της εταιρείας τους (Ross & Perry, 1999: 148).  
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Σχήμα 1- Ο κύκλος του Deming 
 
Το έργο της Deming στην Ιαπωνία έχει εντοπιστεί ως τοποθέτηση της Ιαπωνίας στο 
δρόμο της ηγεσίας των διεθνών επιχειρήσεων και της βιομηχανίας. Μεταγενέστερη 
δουλειά του Deming και των οπαδών του στις Ηνωμένες Πολιτείες και αλλού 
προσπάθησαν να κάνουν σημαντικές αλλαγές στο ύφος του μάνατζμεντ της Δύσης. Ο 
Deming βελτίωσε τις ιδέες του, λαμβάνοντας επίσης ιδέες από άλλους και πιθανότατα 
θεωρείται ως ο πατέρας της σύγχρονης επανάστασης της ποιότητας. Ίσως είναι ο 
νούμερο ένα γκουρού νούμερο. Ο ίδιος έδωσε μεγάλη σημασία και ευθύνη για τη 
διοίκηση, τόσο σε ατομικό, εταιρικό όσο και σε κοινωνικό επίπεδο (Morfaw, 1009).  
Στα σεμινάρια του στην Αμερική το 1980, μίλησε για την ανάγκη για «ολική 
μεταμόρφωση του Δυτικού Στυλ Διοίκησης ». Έδωσε τα 14 σημεία για τη διοίκησή του, 
προκειμένου να βοηθήσει τα άτομα να κατανοούν και να εφαρμόζουν τον αναγκαίο 
μετασχηματισμό. Ωστόσο, τα 14 σημεία δεν πρέπει να θεωρούνται ως το σύνολο της 
φιλοσοφίας του, ή ως συνταγή για βελτίωση. Χρειάζονται προσεκτική συζήτηση στο 
πλαίσιο του ίδιου του οργανισμού. Τα 14 σημεία είναι τα εξής (Morfaw, 1009): 
1. Δημιουργήστε σταθερότητα του σκοπού για να βελτιώσετε το προϊόν και τις 
υπηρεσίες. 
37 
 
2. Υιοθετείστε νέα φιλοσοφία για τη νέα οικονομική εποχή από τις ευθύνες μάθησης 
της διοίκησης λαμβάνοντας ηγετική θέση για αλλαγή. 
3. Σταματήστε την εξάρτηση από την επιθεώρηση για την επίτευξη ποιότητας. 
Εξαλείψτε την ανάγκη για μαζική επιθεώρηση κατασκευάζοντας ποιότητα στο 
προϊόν. 
4. Σταματήστε να στηρίζετε την επιχείρησης στην τιμή. Αντιθέτως, 
ελαχιστοποιήστε το συνολικό κόστος και προχωρήστε προς την κατεύθυνση των 
απλών προμηθευτές για τα αντικείμενα. 
5. Βελτιώστε συνεχώς και για πάντα το σύστημα παραγωγής και υπηρεσιών για τη 
βελτίωση της ποιότητας και την παραγωγικότητα και τη μείωση του κόστους. 
6. Εφαρμόστε την εκπαίδευση στην εργασία. 
7. Εφαρμόστε την ηγεσία. Η επιθεώρηση πρέπει να βοηθά στην καλύτερη δουλειά. 
Να κάνετε γενική επιθεώρηση γενικών της διοίκησης και των εργαζομένων στην 
παραγωγή.  
8. Εξαλείψτε το φόβο, ώστε όλοι να λειτουργούν αποτελεσματικά για τον 
οργανισμό. 
9. Καταργήστε τους φραγμούς μεταξύ των τμημάτων. Η έρευνα, ο σχεδιασμός, οι 
πωλήσεις και η παραγωγή πρέπει να συνεργαστούν για να προβλέψουν 
προβλήματα στην παραγωγή και τη χρήση. 
10. Εξαλείψτε τα σλόγκαν, τις προτροπές και τους αριθμητικούς στόχους για το 
εργατικό δυναμικό, όπως τα «μηδέν ελαττώματα» ή νέα επίπεδα 
παραγωγικότητας. Οι παροτρύνσεις αυτές είναι διαφορετικές καθώς το 
μεγαλύτερο μέρος των προβλημάτων ανήκουν στο σύστημα και υπερβαίνουν τη 
δύναμη του εργατικού δυναμικού. 
11. Εξάλειψη των ποσοστώσεων ή των προτύπων εργασίας και της διοίκησης βάσει 
στόχων ή αριθμητικών στόχων. 
12. Αφαιρέστε τα εμπόδια που αποστερούν στους ανθρώπους από το δικαίωμά τους 
στην εργασία: ωριαίοι εργαζόμενοι, διοίκηση και μηχανική. Εξαλείψτε τις 
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ετήσιες αξιολογήσεις ή τις αξιολογήσεις αξιολόγησης και τη διοίκηση βάσει 
στόχων.  
13. Εγκαταστήστε ένα δυναμικό πρόγραμμα εκπαίδευσης και αυτοβελτίωσης. 
14. Βάλτε όλους στην εταιρεία να εργαστούν για να ολοκληρώσουν το 
μετασχηματισμό.  
Ο Joseph M. Juran επικεντρώθηκε στον έλεγχο ποιότητας ως αναπόσπαστο μέρος του 
ελέγχου της διοίκησης στις διαλέξεις προς τους Ιάπωνες στις αρχές της δεκαετίας του 
1950. Πιστεύει ότι η ποιότητα δε συμβαίνει μέχρι σήμερα ως ατύχημα, πρέπει να 
προγραμματιστεί, και ότι ο Σχεδιασμός Ποιότητας είναι μέρος της τριλογίας του 
σχεδιασμού, του ελέγχου και της βελτίωσης. Προειδοποιεί ότι δεν υπάρχουν 
συντομεύσεις ποιότητας (Morfaw, 1009). 
Υπάρχουν πολλές πτυχές στο μήνυμα του Juran σχετικά με την ποιότητα. Εγγενής είναι 
η πεποίθηση ότι η ποιότητα δε συμβαίνει τυχαία, πρέπει να προγραμματιστεί. 
Το πρόσφατο βιβλίο του Juran για το Σχεδιασμό της Ποιότητας είναι ίσως ο οριστικός 
οδηγός για το ρεύμα των σκέψεων του Juran και τη δομημένη προσέγγισή του σε 
ποιοτικό σχεδιασμό σε επίπεδο εταιρείας. Αναγνώρισε δυο διαστάσεις της ποιότητας: α) 
την εξωτερική που είναι η ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη και β) η εσωτερικη που 
είναι η χωρίς λάθη παραγωγή προϊόντος. Ο Juran θεωρεί τον ποιοτικό σχεδιασμό ως 
μέρος της ποιοτικής τριλογίας του ποιοτικού σχεδιασμού, του ποιοτικού ελέγχου και της 
βελτίωσης ποιότητας. Τα βασικά στοιχεία για την εφαρμογή στρατηγικής ποιότητας σε 
επίπεδο εταιρείας με τη σειρά τους αντιμετωπίζονται ως προσδιορισμός των πελατών και 
των αναγκών τους: καθιστώντας στόχους βέλτιστης ποιότητας και δημιουργώντας 
μετρήσεις ποιότητας, διαδικασίες σχεδιασμού ικανές να ικανοποιήσουν τους ποιοτικούς 
στόχους υπό συνθήκες λειτουργίας και παραγωγή συνεχών αποτελεσμάτων σε 
βελτιωμένο μερίδιο αγοράς, τιμές πριμοδότησης και μείωση των ποσοστών σφάλματος 
στο γραφείο και στο εργοστάσιο. Ο «Χάρτης πορείας ποιοτικού σχεδιασμού» του Juran 
αποτελείται από τα ακόλουθα (Morfaw, 1009): 
1. Προσδιορίστε ποιοι είναι οι πελάτες. 
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2. Προσδιορίστε τις ανάγκες αυτών των πελατών. 
3. Μεταφράστε αυτές τις ανάγκες σε τεχνικές προδιαγραφές. 
4. Αναπτύξτε ένα προϊόν που μπορεί να ανταποκριθεί στις ανάγκες αυτές. 
5. Βελτιστοποιήστε τις λειτουργίες του προϊόντος έτσι ώστε να ικανοποιούν τις ανάγκες 
σας καθώς και τις ανάγκες των πελατών. 
6. Αναπτύξτε μια διαδικασία αναπαράγει το προϊόν. 
7. Βελτιστοποιήστε τη διαδικασία παραγωγής. 
8. Αποδείξτε ότι η διαδικασία μπορεί να παράγει το προϊόν υπό συνθήκες λειτουργίας. 
9. Μεταφέρετε τη διαδικασία παραγωγής στις λειτουργίες. 
Ο Armand V. Feigenbaum είναι ο δημιουργός του Ελέγχου Ολικής Ποιότητας (Total 
Quality Control). Θεωρεί τον ποιοτικό έλεγχο ως  επιχειρηματική μέθοδο και όχι τεχνικό 
και πιστεύει ότι η ποιότητα έχει γίνει η πιο ενιαία σημαντική δύναμη που οδηγεί σε 
οργανωσιακή επιτυχία και ανάπτυξη (Morfaw, 1009). 
Στο βιβλίο του Ποιοτικού Ελέγχου: Αρχές, Πρακτικές και Διοίκηση, ο Feigenbaum 
προσπάθησε να απομακρυνθεί από την τότε πρωταρχική ανησυχία με τεχνικές μεθόδους 
ελέγχου ποιότητας, ποιότητας ελέγχου ως επιχειρηματική μέθοδο. Έτσι τόνισε τη 
διοικητική άποψη και θεωρούσε τις ανθρώπινες σχέσεις ως βασικό θέμα στις 
δραστηριότητες ελέγχου της ποιότητας. Μεμονωμένες μεθόδοι, όπως οι στατιστικές ή η 
προληπτική συντήρηση, θεωρούνται μόνο τμήματα ενός ολοκληρωμένου ποιοτικού 
ελέγχου (Morfaw, 1009). 
Ο έλεγχος ποιότητας θεωρείται ότι εισέρχεται σε όλες τις φάσεις της διαδικασίας 
βιομηχανικής παραγωγής, από τις προδιαγραφές των πελατών και την πώληση μέσω του 
σχεδιασμού, της μηχανικής και της συναρμολόγησης και τελειώνει με την αποστολή του 
προϊόντος σε έναν πελάτη που είναι ευχαριστημένος με αυτό.  Ο αποτελεσματικός 
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έλεγχος των παραγόντων που επηρεάζουν την ποιότητα του προϊόντος, θεωρείται ότι 
απαιτεί ελέγχους σε όλα τα σημαντικά στάδια της 
διαδικασίας παραγωγής. Αυτοί οι έλεγχοι ή οι εργασίες ελέγχου ποιότητας μπορούν να 
ταξινομηθούν ως (Summers, 2009): 
 Έλεγχος νέας σχεδίασης 
 Έλεγχος εισερχόμενου υλικού 
 Έλεγχος προϊόντος 
 Ειδικές μελέτες. 
Ο Ολικός Έλεγχος Ποιότητας θεωρείται ότι παρέχει τη δομή και τα εργαλεία για τη 
διοίκηση της ποιότητας, έτσι ώστε να υπάρχει συνεχής έμφαση σε όλο τον οργανισμό για 
την ηγεσία της ποιότητας: γνήσια επένδυση και εφαρμογή σύγχρονης τεχνολογίας για 
την ποιότητα σε όλες τις πωλήσεις, στη μηχανική και στην παραγωγή: και στην 
ανθρώπινη προσήλωση στην ποιότητα και την παραγωγικότητα. Όπως λέει ο 
Feigenbaum (Summers, 2009): 
«Στην πραγματικότητα, η ποιότητα και το κόστος της διαχειρίζονται, κατασκευάζονται 
και παρακινούνται σε όλη την έκταση του οργανισμού με την ίδια πληρότητα και βάθος 
με την οποία επιτυχημένα προϊόντα και υπηρεσίες διαχειρίζονται, κατασκευάζονται και 
παράγονται, πωλούνται και συντηρούνται. Αυτά τα προγράμματα Ολικού Ποιοτικού 
Ελέγχου είναι ιδιαίτερα οικονομικά αποδοτικά λόγω των αποτελεσμάτων των 
βελτιωμένων επιπέδων ικανοποίησης των πελατών, του μειωμένου λειτουργικού 
κόστους, των μειωμένων λειτουργικών απωλειών και του κόστους υπηρεσιών πεδίου, 
καθώς και τη βελτίωση της αξιοποίησης των πόρων» (Summers, 2009).  
Το λειτουργικό κόστος της ποιότητας διαιρείται σε (Summers, 2009): 
1. Κόστος πρόληψης, συμπεριλαμβανομένου του ποιοτικού σχεδιασμού. 
2. Έξοδα εκτίμησης, συμπεριλαμβανομένης της επιθεώρησης. 
41 
 
3. Εσωτερικό κόστος αστοχίας, συμπεριλαμβανομένων των απορριμμάτων και των 
εργασιών ανακατασκευής 
4. Εξωτερικό κόστος αποτυχίας, συμπεριλαμβανομένων εξόδων εγγύησης, καταγγελιών 
κλπ. 
Μειώσεις στο κόστος της ποιότητας λειτουργίας προκύπτουν από τη δημιουργία ενός 
συνολικού συστήματος ποιότητας για δύο λόγους (Summers, 2009): 
 Η έλλειψη υφιστάμενων αποτελεσματικών πελατοκεντρικών προτύπων πελατών 
μπορεί να σημαίνει ότι η τρέχουσα ποιότητα των προϊόντων δεν είναι η βέλτιστη 
δεδομένης της χρήσης.  
 Οι δαπάνες για το κόστος πρόληψης μπορούν να οδηγήσουν σε μια μεμονωμένη 
μείωση των εσωτερικών και εξωτερικών δαπανών του κόστους αποτυχίας. 
2. Οι Ιάπωνες  
Οι Ιάπωνες υιοθέτησαν, ανέπτυξαν και προσάρμοσαν τις μεθοδολογίες που έφεραν οι 
Αμερικανοί και μέχρι τα τέλη της δεκαετίας του 1950 είχαν αρχίσει να αναπτύσσουν 
σαφείς διακριτικές προσεγγίσεις κατάλληλες για την κουλτούρα τους. Οι Ιάπωνες 
Γκουρού τόνισαν τη μαζική εκπαίδευση, τη χρήση απλών εργαλείων και την ομαδική 
εργασία και είχαν ένα υπόβαθρο σε εκπαιδευτικό ρόλο. Οι τρεις βασικοί Ιάπωνες 
Γκουρού Ποιότητας που αναλύονται στην παρούσα μελέτη είναι:  
Οι τρεις κύριες συμβολές του Kaoru Ishikawa στην ποιότητα που ήταν η απλούστευση 
και η εξάπλωση των τεχνικά στατιστικών εργαλείων (τα 7 εργαλεία ελέγχου ποιότητας) 
ως ενιαίο σύστημα σε όλα τα επίπεδα των ιαπωνικών εταιρειών, η συμβολή του στην 
ποιοτική κίνηση της εταιρείας και τις παρεμβάσεις του στο Κίνημα Κύκλου Ποιότητας. 
Ο Ishikawa βλέπει το διάγραμμα αιτίου-αποτελέσματος, όπως και άλλα εργαλεία, ως 
εργαλείο που βοηθά ομάδες ή ποιοτικούς κύκλους στη βελτίωση της ποιότητας. Ως εκ 
τούτου, τονίζει την ανοικτή επικοινωνία της ομάδας ως κρίσιμη για την κατασκευή των 
διαγραμμάτων. Τα διαγράμματα Ishikawa είναι χρήσιμο ως συστηματικό εργαλείο για 
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την ανεύρεση, τη διαλογή και την τεκμηρίωση των αιτίων μεταβολής της ποιότητας στην 
παραγωγή και την οργάνωση αμοιβαίων σχέσεων μεταξύ τους. Άλλες τεχνικές που 
τόνισε ο Ishikawa περιλαμβάνουν γραφήματα ελέγχου, διαγράμματα διάσπασης, χαρτί 
δυνητικών πιθανοτήτων και επιθεώρηση δείγματος.  
Οι έννοιες και οι μέθοδοι ελέγχου της ποιότητας χρησιμοποιούνται για την επίλυση προβλημάτων 
στη διαδικασία παραγωγής, για έλεγχο εισερχόμενου υλικού και έλεγχο νέου σχεδιασμού 
προϊόντος, καθώς και για ανάλυση για να βοηθηθεί η ανώτατη διοίκηση να αποφασίσει την 
πολιτική, να επαληθεύσει την πολιτική που εκτελείται και να επιλύσει προβλήματα στις 
πωλήσεις, στο προσωπικό, στη διαχείριση εργασίας και στα κλαδικά τμήματα. Ο έλεγχος 
ποιότητας, οι έλεγχοι, τόσο εσωτερικοί όσο και εξωτερικοί, αποτελούν μέρος αυτής 
δραστηριότητας.  
Έτσι, ο Ishikawa θεωρεί ότι η κίνηση για τον έλεγχο της ποιότητας σε ολόκληρη την 
εταιρεία υποδηλώνει την ποιότητα και δε σημαίνει μόνο την ποιότητα του προϊόντος, 
αλλά και της εξυπηρέτησης μετά την πώληση, την ποιότητα της διοίκησης, την ίδια την 
εταιρεία και τον άνθρωπο. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα (Summers, 2009): 
1. Η ποιότητα του προϊόντος βελτιώνεται και γίνεται ομοιόμορφη. Τα ελαττώματα 
μειώνονται. 
2. Η αξιοπιστία των προϊόντων βελτιώνεται. 
3. Το κόστος μειώνεται. 
4. Η ποσότητα της παραγωγής αυξάνεται και γίνεται δυνατή η διαμόρφωση 
χρονοδιαγραμμάτων ορθολογικής παραγωγής. 
5. Η αχρηστευμένη εργασία και οι εργασίες ανακατασκευής μειώνονται. 
6. Η τεχνική καθιερώνεται και βελτιώνεται. 
7. Οι δαπάνες για επιθεώρηση και δοκιμές μειώνονται. 
8. Οι συμβάσεις μεταξύ προμηθευτή και πωλητή εξορθολογίζονται. 
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9. Η αγορά πωλήσεων διευρύνεται. 
10. Καθιερώνονται καλύτερες σχέσεις μεταξύ των τμημάτων. 
11. Τα ψευδή δεδομένα και αναφορές μειώνονται. 
12. Οι συζητήσεις διεξάγονται πιο ελεύθερα και δημοκρατικά. 
13. Οι συνεδριάσεις λειτουργούν πιο ομαλά. 
14. Οι επισκευές και η εγκατάσταση του εξοπλισμού και των εγκαταστάσεων γίνονται 
πιο ορθολογικά. 
15. Οι ανθρώπινες σχέσεις βελτιώνονται.  
Ένα από τα κύρια χαρακτηριστικά του Ιαπωνικού Εταιρικού Ελέγχου Ποιότητας είναι ο 
Έλεγχος Ποιότητας «Circle Movement» που  ξεκίνησε το 1962, με τον πρώτο κύκλο να 
είναι εγγεγραμμένος στο Nippon Telegraph και Telephone Public Corporation. 
Ξεκινώντας από τη βιομηχανία στην Ιαπωνία, έχουν εξαπλωθεί στις τράπεζες και το 
λιανικό εμπόριο παγκοσμίως. Η επιτυχία στη Δύση δεν  ήταν τόσο εκτεταμένη όπως στην 
Ιαπωνία, ωστόσο, παρόλο που υπήρχαν και περιορισμοί. Η φύση και ο ρόλος των κύκλων 
ποιότητας ποικίλλει μεταξύ των εταιρειών. Στην Ιαπωνία ένας κύκλος ποιότητας είναι 
μια τυπικά εθελοντική ομάδα περίπου 5-10 εργαζομένων από το ίδιο εργαστήριο, που 
συναντιούνται τακτικά και οδηγούνται από έναν τεχνικό, βοηθό επιστάτη, ηγέτη της 
εργασίας ή έναν από τους εργαζόμενους. Οι στόχοι των δραστηριοτήτων του κύκλου 
ποιότητας είναι (Summers, 2009): 
 
1. Να συμβάλει στη βελτίωση και την ανάπτυξη της επιχείρησης. 
2. Να σεβαστεί τις ανθρώπινες σχέσεις και να οικοδομήσει  ένα ευτυχισμένο εργαστήριο 
που προσφέρει ικανοποίηση από την εργασία. 
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3. Να αναπτύξει πλήρως τις ανθρώπινες ικανότητες και να σχεδιάζει άπειρες 
δυνατότητες. 
Οι στόχοι αυτοί είναι ευρύτεροι από ό, τι συμβαίνει με ένα στενό ορισμό της ποιότητας 
όπως χρησιμοποιείται συχνά στη Δύση και οι δραστηριότητες του Κύκλου 
αντικατοπτρίζουν αυτό. Τα μέλη του κύκλου έχουν καταφέρει να ελέγξουν τον 
στατιστικό έλεγχο ποιότητας και τις σχετικές μεθόδους και όλα αυτά να τα αξιοποιήσουν 
για να επιτύχουν σημαντικά αποτελέσματα στη βελτίωση της ποιότητας, τη μείωση του 
κόστους, την παραγωγικότητα και την ασφάλεια. Τα επτά εργαλεία ελέγχου ποιότητας 
διδάσκονται σε όλους τους υπαλλήλους (Summers, 2009): 
1. Διαγράμματα Pareto 
2. Διαγράμματα αιτιών και αποτελεσμάτων 
3. Διαστρωμάτωση 
4. Έλεγχος φύλλων 
5. Ιστογράμματα 
6. Διαγράμματα διάσπασης 
7. Τα γραφήματα ελέγχου και τα γραφήματα του Shewhart. 
Όλα τα μέλη του κύκλου ασχολούνται συνεχώς με αυτο-και αμοιβαία ανάπτυξη, έλεγχο 
και βελτίωση όποτε είναι δυνατόν, οι κύκλοι εφαρμόζουν οι ίδιοι τις λύσεις, αλλιώς 
ασκούν ισχυρή πίεση στη διοίκηση για τη δημιουργία τους. Δεδομένου ότι η διοίκηση 
είναι ήδη δεσμευμένη στους κύκλους, είναι έτοιμη να ακούσει ή να ενεργήσει. Τα μέλη 
του κύκλου δε λαμβάνουν άμεση οικονομική ανταμοιβή για τις βελτιώσεις.  
Ο Genichi Taguchi που ανέπτυξε μια μεθοδολογία για ελάχιστα πρωτότυπα σχεδιασμού 
προϊόντων και την αντιμετώπιση προβλημάτων στην παραγωγή. Η μεθοδολογία Taguchi 
ασχολείται με την τακτική βελτιστοποίηση του προϊόντος και της διαδικασίας πριν από 
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την παραγωγή από το να τονίσει την επίτευξη της ποιότητας μέσω της επιθεώρησης. Αντ’ 
αυτού οι έννοιες της ποιότητας και της αξιοπιστίας ωθούνται πίσω στο στάδιο του 
σχεδιασμού όπου πραγματικά ανήκουν. Η μέθοδος παρέχει μια αποτελεσματική τεχνική 
για το σχεδιασμό των δοκιμών του προϊόντος πριν από την είσοδό του στη φάση 
κατασκευής. Ωστόσο, μπορεί επίσης να χρησιμοποιηθεί ως μεθοδολογία αντιμετώπισης 
προβλημάτων για ταξινόμηση μειώνοντας τα προβλήματα κατασκευής (Leonard & 
McAdam, 2004). 
Σε αντίθεση με τους δυτικούς ορισμούς, ο Taguchi λειτουργεί από την άποψη της 
απώλειας ποιότητας και όχι της ποιότητας. Αυτό ορίζεται ως «απώλεια που προσδίδει το 
προϊόν στην κοινωνία από τη στιγμή που το προϊόν αποστέλλεται» (Leonard & McAdam, 
2004).  
Ο Taguchi σπάει τον έλεγχο ποιότητας σε τρία στάδια: 
1. Σχεδιασμός συστήματος. 
2. Σχεδιασμός παραμέτρων. 
3. Σχεδιασμός αντοχής. 
Ο Shigeo Shingo δημιούργησε το σύστημα poka-joke για να εξασφαλίσει μηδενικά 
ελαττώματα στην παραγωγή με προληπτικά μέτρα (Leonard & McAdam, 2004).  
 
3. Το νέο δυτικό κύμα των Γκουρού που, μετά από ιαπωνική βιομηχανική επιτυχία, 
οδήγησε σε αύξηση της ευαισθητοποίησης της ποιότητας στη Δύση. 
Ο Philip Crosby (1979) είναι ίσως ο πιο γνωστός σε σχέση με τις έννοιες του Do It Right 
First Time και τα «μηδενικά ελαττώματα». Είναι μια αμφιλεγόμενη προσωπικότητα που 
βασίζει την προσέγγισή του για τη βελτίωση της ποιότητας σε τέσσερα απόλυτα της 
διοίκησης ποιότητας και δεκατέσσερα βήματα για τη βελτίωση της ποιότητας. Θεωρεί 
τον παραδοσιακό ποιοτικό έλεγχο, τα αποδεκτά όρια ποιότητας και τα υποπροϊόντα ότι 
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αντιπροσωπεύουν την αποτυχία και όχι τη διασφάλιση της επιτυχίας. Ο Crosby ως εκ 
τούτου ορίζει την ποιότητα ως συμμόρφωση προς τις απαιτήσεις που έχει καθιερώσει η 
ίδια η εταιρεία για τα προϊόντα της που βασίζονται άμεσα στις ανάγκες των πελατών της. 
Πιστεύει ότι από τη στιγμή που οι περισσότερες εταιρείες έχουν οργανισμούς και 
συστήματα που επιτρέπουν (και ακόμη και ενθαρρύνουν) απόκλιση από αυτό που 
πραγματικά απαιτείται, οι εταιρείες παραγωγής δαπανούν περίπου το 20% των εσόδων 
που κάνουν τα πράγματα λανθασμένα και τα κάνουν ξανά. Σύμφωνα με τον Crosby, αυτό 
μπορεί να είναι το 35% των λειτουργικών εξόδων για εταιρίες υπηρεσιών (Leonard & 
McAdam, 2004). 
Δεν πιστεύει ότι οι εργαζόμενοι θα πρέπει να αναλάβουν πρωταρχική ευθύνη για την 
κακή ποιότητα. Η πραγματικότητα, λέει, είναι ότι πρέπει να την αναλάβει η διοίκηση. 
Στο σχέδιο πραγμάτων του Crosby η διοίκηση θέτει τον τόνο στην ποιότητα και οι 
εργαζόμενοι ακολουθούν το παράδειγμά τους. Ενώ οι εργαζόμενοι εμπλέκονται σε 
επιχειρησιακές δυσκολίες και τους προσελκύουν στην προσοχή της διοίκησης, η 
πρωτοβουλία έρχεται από πάνω.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
ΔΟΠ ΚΑΙ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ ΣΤΟΝ ΚΛΑΔΟ ΤΟΥ 
ΛΙΑΝΙΚΟΥ ΕΜΠΟΡΙΟΥ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑΔΑ 
 
3.1. Ο κλάδος του λιανικού εμπορίου στην Ελλάδα 
 
Το λιανικό εμπόριο είναι ο τελευταίος σταθμός που συνδέει τον παραγωγό με τον 
καταναλωτή.  
Αποστολή του λιανικού εμπορίου είναι να διαθέτει εμπορεύματα σε καθορισμένο χρόνο 
και χώρο και να τα εκθέτει έτσι, ώστε να επιτρέπει την ευκολότερη, ταχύτερη και 
ευχάριστη επιλογή τους. (Τζωρτζάκης, 2015) 
Το λιανικό εμπόριο μπορούμε να διαπιστώσουμε από την καθημερινότητά μας ότι 
περιλαμβάνει μεγάλο εύρος επιχειρήσεων, όπως σουπερμαρκετ, επιχειρήσεις εστίασης, 
καταστήματα ρουχισμού, βιβλιοπωλεία, κομμωτήρια κ.α. Όσο διαφορετικές είναι οι 
επιχειρήσεις τόσο διαφέρει και το διοικητικό τμήμα τους και η επιρροή τους στο εμπόριο. 
Η είσοδος στην λιανική πώληση είναι πολύ εύκολη υπόθεση, γιατί χρειάζεται μηδαμινές 
διατυπώσεις. Οι πιθανότητες αποτυχίας στο λιανικό εμπόριο είναι μεγαλύτερες παρά σε 
οποιονδήποτε άλλο κλάδο της οικονομίας, αυτό γιατί όταν εμφανίζονται οι νέες εταιρίες 
στο εμπόριο δεν έχουν αρκετή εμπειρία ούτε μεγάλα κεφάλαια. Επειδή είναι εύκολο να 
μπεις στο λιανικό εμπόριο, δημιουργείται εύκολα και μεγάλος ανταγωνισμός. 
(Τζωρτζάκης, 2015)  
Στην αγορά των τελευταίων χρόνων, οι δραστηριότητες της ελληνικής οικονομίας, που 
βασίζονται σε περικοπές λιτότητας, ελέγχους κεφαλαίου και όροι διάσωσης 
συνεχίζονται. Αλλά το χειρότερο χτύπημα είναι οι έμποροι λιανικής πώλησης, οι οποίοι 
έχασαν το 45% των εσόδων τους, σύμφωνα με την Εθνική Συνομοσπονδία Εμπορίου της 
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Ελλάδας. Εκτός από τους αγωνιώδεις λιανοπωλητές, η πλειοψηφία των ελληνικών 
εταιρειών είναι επίσης στα πρόθυρα της κατάρρευσης. 
Στην Ελλάδα, οι κενές αποθήκες γίνονται κοινό θέαμα, καθώς οι πολίτες κάνουν ελάχιστε 
δαπάνες για καταναλωτικά αγαθά. Οι κεφαλαιακοί έλεγχοι και οι περιορισμοί στις 
τραπεζικές συναλλαγές έχουν θέσει το λιανικό εμπόριο σε κίνδυνο. Για μια οικονομία 
στην οποία οι πληρωμές σε μετρητά είναι ο κανόνας, αυτό είναι ένα τεράστιο πρόβλημα.  
Από το 2010, η χώρα εξαρτάται από την ξένη διάσωση των χρημάτων για να πληρώσει 
τα χρέη της, βρίσκεται υπό αυστηρούς όρους λιτότητας και η φορολογία έχει αυξηθεί. 
Ήδη έχουν χαθεί χιλιάδες θέσεις εργασίας στον ιδιωτικό τομέα και το ένα πέμπτο του 
εργατικού δυναμικού της χώρας βρίσκεται σε κίνδυνο. Οι ελπιδοφόρες προοπτικές μετά 
την αρχική διάσωση το 2010 υποχώρησαν το 2014, καθώς η ανεργία αυξήθηκε σε υψηλά 
επίπεδα. Επί του παρόντος, το ποσοστό ανεργίας είναι 25% συν και πάνω από το 50% 
των ανέργων είναι κάτω των 25 ετών.  
Νέοι έμμεσοι φόροι, αυξημένες εισφορές κοινωνικής ασφάλισης επίμονα υψηλή ανεργία 
και η συνεχιζόμενη αβεβαιότητα κατά τη διάρκεια των συνομιλιών επανεξέτασης 
διάσωσης, έβλαψαν την εμπιστοσύνη των καταναλωτών και τα διαθέσιμα εισοδήματα. 
Οι πωλήσεις λιανικής αυξήθηκαν κατά 1,4% τον Ιανουάριο 
2017 (σε ετήσια βάση), αλλά μειώθηκαν ελαφρά κατά 0,1% από το Δεκέμβριο του 2016. 
Οι περισσότερες πωλήσεις παρατηρούνται στα τρόφιμα, τα ποτά και τον καπνό. Παρά 
τις επικρατούσες αρνητικές επιπτώσεις στο οικονομικό περιβάλλον, συνεχίζεται ο τομέας 
των εμπορικών κέντρων συνεχίζει να κυμαίνεται σε καλά επίπεδα. Το EBITDA και των 
τριών εμπορικών κέντρων της Lamda Development αυξήθηκε περαιτέρω κατά 8% σε 
ετήσια βάση, που ανέρχεται σε 43 εκατ. Ευρώ το 2016 με συνολική αύξηση του κύκλου 
εργασιών των καταστηματαρχών κατά 2,9% σε ετήσια βάση και σε μέσο όρο κατά 
99%.(ΣΕΒ, 2016)  
Οι μεγάλοι διεθνείς λιανοπωλητές συνεχίζουν να επενδύουν στην ελληνική αγορά 
αγορά. Όλα τα σούπερ μάρκετ του Μαρινόπουλου άλλαξαν σε εμπορικό σήμα του 
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Σκλαβενίτη ως μέρος της ιδιωτικής νομικής συμφωνίας που είχε σκοπό να σώσει την 
αλυσίδα του Μαρινόπουλου από το κλείσιμο. Η McDonalds άνοιξε ένα νέο 24ωρο 
κατάστημα στην Ανατολή Θεσσαλονίκη, η εταιρία Jysk άνοιξε το 5ο κατάστημα στην 
Κομοτηνή, η εταιρία Carpisa άνοιξε το 10ο κατάστημά της στην Ελλάδα στον Πειραιά 
ενώ το Forever 21 άνοιξε το πρώτο κατάστημα στην Ελλάδα κατά μήκος της οδού Ερμού.  
 
Διάγραμμα 1- Ετήσιο επίπεδο δείκτη εμπιστοσύνης του λιανικού εμπορίου στην 
Ελλάδα 2008-2021 
 
 
Πηγή: https://www.statista.com/statistics/370977/greece-retail-sector-business-
confidence-index/ 
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3.2. Eφαρμογή ΔΟΠ στον κλάδο λιανικού εμπορίου 
 
Το λιανικό εμπόριο καλύπτει ένα ευρύ φάσμα διαφορετικών 
επιχειρήσεων. Όλες μπορούν να έχουν μια εστίαση στον πελάτη, αλλά υπάρχουν πολλοί 
άλλοι παράγοντες που καθορίζουν τη στάση απέναντι στην ποιότητα και τη συνεχή 
βελτίωση.  
Η εφαρμογή της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) έχει αυξηθεί σημαντικά κατά τη 
διάρκεια των τελευταίων ετών . Συγκεκριμένα, οι υπηρεσίες έχουν γίνει αυξανόμενοι 
στόχοι για τη δραστηριότητα της ΔΟΠ. Ο τομέας του λιανικού εμπορίου αποτελεί 
σημαντικό τμήμα του τομέα των υπηρεσιών και θεωρητικά θα έπρεπε επωφεληθεί από 
δεσμευμένες πρωτοβουλίες ποιότητας που εστιάζουν στην ικανοποίηση των πελατών. Ο 
τομέας λιανικής πώλησης περιλαμβάνει όλα τα μεγέθη επιχειρήσεων από τη μικρή 
ανεξάρτητη έως τη μεγάλη πολυεθνική αλυσίδα. Περιέχει πολλά τμήματα της 
κατηγορίας προϊόντων, ένα από τα πιο προφανή που είναι τα τρόφιμα και τα μη τρόφιμα. 
Κάθε ένα από αυτά τα πολλά τμήματα του κλάδου, ανεξάρτητα από το μέγεθος ή τον 
τύπο, απαιτεί διαφορετική προσέγγιση. Όλα, ωστόσο, έχουν το κοινό δυναμικό για μια 
προσέγγιση της ΔΟΠ και την δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.  Σε όλες τις 
περιπτώσεις, είναι δυνατόν να βελτιώνεται συνεχώς η ποιότητά τους δίνοντας ιδιαίτερη 
προσοχή στη βελτίωση της κριτικής των επιχειρηματικών διαδικασιών.  
Υπάρχει ευρεία συναίνεση ως προς το ότι η ΔΟΠ είναι ένας τρόπος διοίκησης των 
οργανισμών ώστε να βελτιώσουν τη συνολική αποτελεσματικότητά τους και στην 
παροχή ικανοποίησης των πελατών.  
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 3. 3. Bασικές αρχές εφαρμογής της ΔΟΠ στον κλάδο του λιανικού εμπορίου          
              
Οι εταιρίες του λιανικού εμπορίου εφαρμόζουν διαφορετικές δραστηριότητες και 
ικανοποίηση των απαιτήσεων της ΔΟΠ με τον κατάλληλο τρόπο. 
Ιδιαίτερα σε θέματα που πρέπει να συνειδητοποιήσουν οι εταιρίες υποχρεωτικά μέτρα ή 
να εφαρμόσουν τα μέτρα που έχουν ορατό αντίκτυπο, οι επιχειρήσεις φθάνουν σε υψηλά 
επίπεδα ποιότητας (Κέφης, 2005).  
Πολλές από τις επιχειρήσεις στον κλάδο του λιανικού εμπορίου  προχωρούν στη 
συστηματική καταγραφή δεδομένων σχετικά με την ικανοποίηση των πελατών. Αυτό 
δείχνει ότι οι επιχειρήσεις προσπαθούν να συλλέξουν αρκετές πληροφορίες για να 
αξιολογήσουν καθεμία κατάσταση με τον σωστό τρόπο και να βελτιώσουν τις 
διαδικασίες. 
Οι εταιρείες καταβάλλουν προσπάθειες για την αποφυγή προβλημάτων, κάνοντας το 
πρώτο βήμα μέσω της συλλογής και των αιτημάτων καταγγελιών. Οι περισσότερες 
εταιρείες χρησιμοποιούν ένα θεσμοθετημένο σύστημα καταγγελιών και 
ανατροφοδότησης. Το επόμενο βήμα, για να αποφευχθούν πραγματικά τα προβλήματα, 
δε γίνεται πάντα. Αυτό το βήμα θα περιλαμβάνει μέτρα όπως η βελτιστοποίηση της 
διαδικασίας και την προσαρμογή του προϊόντος (Κέφης, 2005).  
Μια άλλη θετική παρατήρηση είναι ότι οι αντίστοιχοι μάνατζερς είναι προσιτοί όσον 
αφορά τις ανησυχίες του προσωπικού. Το επόμενο και σημαντικό βήμα είναι πώς οι 
πληροφορίες που συλλέγονται χρησιμοποιούνται ή πώς οι συμμετέχοντες μάνατζερς 
βοηθούν και αντιδρούν στο προσωπικό (Κέφης, 2005).  
Για παράδειγμα, οι εταιρείες δε συλλέγουν τακτικά σχόλια σχετικά με το τι σκέφτονται 
οι εργαζόμενοι για την κατάσταση στην εταιρία. Επιπλέον, μόνο μια μειοψηφία 
επιχειρήσεων του λιανικού εμπορίου δημοσιεύουν και ανακοινώνουν όλες τις κοινωνικές 
επιπτώσεις των δραστηριοτήτων τους. Και τα δύο αυτά αποτελέσματα δείχνουν τη μικρή 
επίδραση των συμφερόντων των ενδιαφερομένων, όπως οι εργαζόμενοι και η κοινωνία, 
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όσον αφορά τις δραστηριότητες των επιχειρήσεων. Ως εκ τούτου, η δυνατότητα 
βελτίωσης του της ποιότητας των εταιρειών σύμφωνα με τις απαιτήσεις  της ΔΟΠ 
εξακολουθεί να είναι σημαντική, σύμφωνα με τα προαναφερθέντα αποτελέσματα 
(Κέφης, 2005).  
Οι εταιρείες έχουν ήδη ξεκινήσει πολυάριθμες δραστηριότητες βελτίωση της ποιότητας, 
όπως: 
 κατάρτιση και συνεχής εκπαίδευση. 
 συμμετοχή των προμηθευτών στη διοίκηση της ποιότητας. 
 χρήση ποιοτικών κύκλων και ομαδικής εργασίας, καθώς και ελεγκτικά 
συστήματα εσωτερικών μονάδων οργάνωσης. 
Η χρήση κατάρτισης, εσωτερικών και εξωτερικών ελέγχων και οι κύκλοι ποιότητας 
παρουσιάζουν ιδιαίτερα θετικές επιπτώσεις στην επιτυχία των επιχειρήσεων. Άλλες 
δραστηριότητες μπορεί να προκαλέσουν δυσαρέσκεια. Αυτές οι συνέπειες των 
δραστηριοτήτων της ΔΟΠ συχνά εμφανίζονται με - σε σχέση με απαιτήσεις υψηλής 
τεκμηρίωσης και – τις προσπάθειες διοίκησης και μερικές φορές τις δυσκολίες 
μεταφοράς εκτός από τις έρευνες των πελατών (Κέφης, 2005).  
Για να επιτευχθούν οι στόχοι της επιχείρησης, πρέπει να υπάρχει συμμετοχή όλων των 
τμημάτων και μελών του οργανισμού και να λειτουργούν όλα με βάση την φιλοσοφία 
της ποιότητας. Για να πραγματοποιηθεί όλο αυτό πρέπει να γίνου κάποιες σημαντικές 
ενέργειες στην επιχείρηση σύμφωνα με τον Τζωρτζάκη (1992): 
 αποδοχή της ιδέας της διοίκησης ολικής ποιότητας 
 τα τμήματα υιοθετούν την φιλοσοφία της ολικής ποιότητας 
 αλλαγή κατεύθυνσης της επιχείρησης με βάση τα νέα πρότυπα 
 συνεχής βελτίωση του προσωπικού 
 στροφή στον καταναλωτή 
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3.4. Διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού στον κλάδο του λιανικού εμπορίου 
 
H Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (ΔΑΠ) έχει λάβει τεράστια σημασία στη σύγχρονη 
επιχείρηση λόγω των επιρροών της παραγωγικότητας. Η Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 
θεωρείται ως η φιλοσοφία, οι πολιτικές, οι διαδικασίες και οι πρακτικές που σχετίζονται 
με τη διοίκηση των ατόμων εντός των οργανισμών. 
Η Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων περιλαμβάνει δραστηριότητες που ταξινομούνται 
ευρέως σε τέσσερις λειτουργίες ή κατηγορίες. Αυτές περιλαμβάνουν (Λιαμαρκόπουλος, 
2003): 
Α) Απόκτηση  ανθρωπίνων πόρων. 
Β) Ανάπτυξη ανθρώπινου δυναμικού. 
Γ) Κίνητρα για τους ανθρώπινους πόρους. 
Δ) Διατήρηση του ανθρώπινου δυναμικού 
Οι McGuire et al. (2003) στο άρθρο τους με τίτλο «Εξέταση της Διαδικασίας 
Αντιστοίχισης – Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και Ανταγωνιστικές Στρατηγικές: Μια 
μελέτη του ιρλανδικού τομέα λιανικής», επικεντρώθηκε στον τρόπο που η διοίκηση των 
ανθρώπινων πόρων συνδέεται με την ανταγωνιστική στρατηγική της 
εταιρεία. Περαιτέρω επικεντρώθηκαν στο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στον τομέα 
λιανικού εμπορίου. Οι συγγραφείς κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι η ανταγωνιστική 
στρατηγική και η τοποθέτηση είναι ένα εξαιρετικά σημαντικό ζήτημα στο πλαίσιο του 
τομέα υπηρεσιών / λιανικού εμπορίου και επίσης, η επιλογή της ανταγωνιστικής 
στρατηγικής  είναι σημαντική και έχει επιπτώσεις στον τομέα των πρακτικών των 
ανθωπίνων πόρων που υπάρχουν στο λιανεμπόριο. Η μελέτη διευκρίνισε σαφώς ότι το 
κόστος των οριοθετημένων ανταγωνιστικών στρατηγικών, όπως οι οικονομικές 
εκτιμήσεις αποτελούν σημαντικό παράγοντα για τον προσδιορισμό της συνολικής 
προσέγγισης για τη Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων στον τομέα του λιανικού εμπορίου.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ 
4.1. Έννοια ΔΑΔ-Σημασία για την διοίκηση της επιχείρησης 
 
Η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού ασχολείται με τις πρακτικές και πολιτικές που είναι 
απαραίτητες στο έργο του manager και αφορούν θέματα προσωπικού. Συγκεκριμένα 
αφορούν την πρόσληψη, κατάρτιση, αξιολόγηση και ανταμοιβή των εργαζομένων της 
επιχείρησης, όπως και την παροχή ασφαλούς, ηθικού και δίκαιου περιβάλλοντος 
εργασίας. Οι εν λόγω πρακτικές και πολιτικές περιλαμβάνουν ενδεικτικά: 
 Την διεξαγωγή αναλύσεων εργασίας(καθορισμός της φύσεως εργασίας κάθε 
εργαζομένου) 
 Τον σχεδιασμό των αναγκών σε εργατικό δυναμικό και την προσέλκυση 
υποψήφιων εργαζομένων. 
 Την επιλογή υποψήφιων εργαζομένων. 
 Την παροχή κατευθύνσεων και την κατάρτιση των εργαζομένων. 
 Την αξιολόγηση απόδοσης. 
 Την διαχείριση μισθών-ημερομίσθιων. 
 Την παροχή κινήτρων και παροχών. 
 Την επικοινωνία και διαχείριση των εργασιακών σχέσεων (συνεντεύξεις, 
συμβουλευτική, εμφύσηση πειθαρχίας) (G. Dessler, 2015) 
 
Για τη ΔΑΔ έχουν διατυπωθεί αρκετοί διαφορετικοί ορισμοί, δίνοντας διάφορες οπτικές 
της έννοιας αυτής. Σύμφωνα με P.Wrigh, η Διαχείριση Ανθρώπινου Δυναμικού είναι από 
τη μια ένας τύπος οργανωμένης χρήσης του ανθρώπινου δυναμικού, αλλά είναι και 
ενέργειες που έχουν σκοπό να καταστήσουν ικανή την εταιρία να πετύχει τους στόχους 
της (Patrick M. Wright, 1998). Ο Μόντυ, εξέφρασε ότι Διαχείριση Ανθρώπινου 
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Δυναμικού καλείται η διαχείριση του συνόλου των εργαζομένων εντός μιας 
εταιρίας/οργανισμού με σκοπό την επίτευξη των στόχων της (Mondy, R. Wayne, 2011). 
Άλλοι ερευνητές όρισαν τη ΔΑΔ ως μια διαδικασία μέσω της οποίας οι μάνατζερ 
σχεδιάζουν τη λειτουργία του ανθρώπινου δυναμικού έτσι ώστε αυτή να υποστηρίζει 
τους στρατηγικούς στόχους της εταιρίας. (Yongmei Liu et al, 2007). Σύμφωνα με την Ν. 
Παπαλεξανδρή και τον Δ. Μπουραντά, η ΔΑΔ είναι η διοικητική λειτουργία της 
επιχείρησης που σχεδιάζει και εφαρμόζει όλες τις δραστηριότητες που αφορούν τη 
διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού μιας επιχείρησης, δίνοντας ιδιαίτερη έμφαση στη 
σημασία του ανθρώπινου παράγοντα ως το κύριο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για την 
επίτευξη των στόχων της επιχείρησης (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003). Ενώ, 
σύμφωνα με τον Schuler η διοίκηση πόρων περιλαμβάνει την διοίκηση των 
δραστηριοτήτων του ανθρώπου, καθώς ταυτόχρονα αναζητούνται τρόποι για την αύξηση 
των επιχειρησιακών επιδόσεων (Ευστάθιος Δ. Δημητριάδης, 2006).  
Κανένας manager δεν θα ήθελε: 
 Οι εργαζόμενοί του να μην αποδίδουν το μέγιστο των δυνατοτήτων τους. 
 Να προσλάβει ακατάλληλο άνθρωπο σε ακατάλληλη θέση. 
 Να ανακαλύψει ότι οι εργαζόμενοι δεν δίνουν το καλύτερο εαυτό τους. 
 Να δει την επιχείρηση του να παραβιάζει την νομοθεσία για την ασφάλεια στην 
απασχόληση. (G. Dessler, 2015) 
Με την παγκοσμιοποίηση και τις ραγδαίες αλλαγές που έφερε στο επιχειρηματικό 
περιβάλλον, η καινοτομία, η συνεχής ανανέωση, η ποιοτική εξυπηρέτηση, οι ελληνικές 
επιχειρήσεις δίνουν έμφαση στην ορθή λειτουργία των τμημάτων διαχείρισης 
ανθρωπίνου δυναμικού. Σίγουρα, το ρεύμα εκσυγχρονισμού της Διαχείρισης 
Ανθρωπίνων Πόρων στην Ελλάδα είναι έντονο ( Παπαλεξανδρή, 2001) 
Το τμήμα ανθρώπινου δυναμικού αποτελεί τον συνδετικό κρίκο μεταξύ της ηγεσίας-
διοίκησης της επιχείρησης και των υπαλλήλων. Δημιουργεί γέφυρες επικοινωνίας μεταξύ 
των μελών και τμημάτων της επιχείρησης με σκοπό την δημιουργία ενός υγιέστατου 
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κλίματος πίστης, αφοσίωσης και εμπιστοσύνης. Με αυτό τον τρόπο επιτυγχάνεται η 
ανοιχτή επικοινωνία και η ανταλλαγή ιδεών και πάντα η επιχείρηση και η διοίκηση είναι 
ενήμερη των προβλημάτων ή των επιτυχιών του οργανισμού. 
 
 
4.2. Διοίκηση Ανθρώπινου δυναμικού κατά τους guru της ολικής ποιότητας 
 
Οι γκουρού της ποιότητας έχουν αναφερθεί στις αρχές της ποιότητας και τις σταθερές 
που πρέπει να κατέχει ένας οργανισμός για να γίνει αποτελεσματικός, αποδοτικός και 
ανταγωνιστικός. Αξιόλογοι κύριοι όπως οι Deming, Crosby, Juran και Feigenbaum, 
έχουν κάνει παρόμοιες προσεγγίσεις σχετικά με τα θέματα ποιότητας που έχουν αρκετά 
κοινά σημεία που συνοπτικά βοηθούν στα υπόλοιπα τμήματα της επιχείρησης και της 
διοίκησης.(Deming, 1986, Juran 1988, Crosby, 1979, Feigenbaum, 1983). Όσες 
επιχειρήσεις θέλουν να επωφεληθούν μπορούν να κρατήσουν τα παρακάτω στοιχεία: 
 Εστίαση στις ανάγκες των πελατών 
 Εστίαση στην πρόληψη των προβλημάτων και όχι στην διόρθωσή τους 
 Υιοθέτηση της φιλοσοφίας συνεχούς βελτίωσης 
 Εκπαίδευση των εργαζομένων του οργανισμού ώστε να μπορούν να βελτιώσουν 
την ποιότητα στην εργασία τους 
 Εφαρμογή της ομαδικής εργασίας και αυτά που έχει να προσφέρει στην επίλυση 
προβλημάτων μέσα στον οργανισμό 
Πιο συγκεκριμένα: 
Deming 
Η άποψη του Deming είναι ότι βελτιώνοντας την ποιότητα δημιουργείται η δυνατότητα 
για αύξηση της παραγωγικότητας η οποία στην συνέχεια βελτιώνει την 
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ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης. Η βελτίωση των διεργασιών της επιχείρησης θα έχει 
ως αποτέλεσμα λιγότερες επιδιορθώσεις και λάθη και σπατάλη ωρών εργασίας και υλών. 
(Kruger, 2001) Για να επιτευχθούν όλα αυτά ο Deming ανέπτυξε ένα πρόγραμμα με 14 
σημεία. Τα σημεία αυτά αποτελούν ένα πακέτο ενεργειών για τις οποίες για τις οποίες η 
επιχείρηση δεσμεύεται ή όχι. Μεταξύ αυτών των 14 σημείων αναφέρεται η καθιέρωση 
της εκπαίδευσης και η ενίσχυση της μόρφωσης για την βελτίωση των εργαζομένων. Οι 
άνθρωποι αποτελούν τον πολυτιμότερο πόρο της επιχείρησης. 
Juran 
Από την δική του πλευρά ο Juran πιστεύει ότι ο ποιοτικός έλεγχος πρέπει να διενεργείται 
σαν αναπόσπαστο κομμάτι της διαχειριστικής λειτουργίας. Η προσωπική ανάμιξη της 
ηγεσίας μιας επιχείρησης στην διαχείριση της ποιότητας αποτελεί ένα πολύ σημαντικό 
σήμα προς κάθε εργαζόμενο και εμπνέει την ποιότητα στο σύνολο της επιχείρησης. 
(Kruger, 2001) 
Feigenbaum 
Ο Feigenbaum προσέφερε 2 απόψεις. Η ποιότητα είναι ευθύνη για τον κάθε εργαζόμενο 
και η ποιότητα δεν παράγεται από κάποιο συγκεκριμένο τμήμα αλλά από το σύνολο των 
λειτουργιών της. Επιπλέον, αναγνώρισε πως τα κόστη της «μη-ποιότητας» πρέπει να 
κατηγοριοποιούνται για να είναι διαχειρίσιμα και έκανε την διάκριση μεταξύ κόστους 
ελέγχου και κόστους από την αποτυχία ελέγχου. (Kruger, 2001) 
Crosby 
O Crosby εισήγαγε την φράση «κάνε το σωστά με την πρώτη φορά» 
«Η ποιότητα είναι δωρεάν. Δεν είναι δώρο, αλλά είναι δωρεάν. Αυτό που κοστίζει 
χρήματα είναι τα μη ποιοτικά πράγματα και όλες αυτές οι ενέργειες που σχετίζονται με 
το να μην γίνονται οι εργασίες σωστά με την πρώτη φορά» (Crosby, 1979) 
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Όλοι οι εργαζόμενοι μιας επιχείρησης πρέπει να συνειδητοποιήσουν ότι είναι σημαντικοί 
για τον οργανισμό, έτσι η επιχείρηση θα εδραιώσει την φιλοσοφία και την κουλτούρα 
της διοίκησης ολικής ποιότητας. (Clinton, Williamson, Bethke, 1994) 
 
4.3. Ο ρόλος του τμήματος ανθρώπινου δυναμικού με βάση τις αρχές της ΔΟΠ 
 
Δεν υπάρχει καμία επιχείρηση που να μην στοχεύει στην πλήρη της καταξίωση και να 
μην προσπαθεί να ευδοκιμήσει στην χώρο της αγοράς. Κάθε οργανισμός αποτελείται 
από πολλά διαφορετικά τμήματα που λειτουργούν με βάση τις δικές τους διαδικασίες 
και λειτουργίες. Για παράδειγμα, το τμήμα marketing, ασχολείται με την διαφήμιση της 
εταιρίας και το  brand το οποίο λανσάρει. Το τμήμα λογιστηρίου, με τα έσοδα και έξοδα 
του οργανισμού, τις καταθέσεις και με όλες τις λογιστικές υποχρεώσεις της 
επιχείρησης. Το τμήμα αποθήκης ή logistics με την καταγραφή των αποθεμάτων. Το 
τμήμα διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού με το την πρόσληψη και εκπαίδευση 
εργαζομένων και το τμήμα ποιότητας με την σωστή διαχείριση βάσει προτύπων και 
αρχών όλων των λειτουργιών του οργανισμού. Απαιτείται γνώση, αφοσίωση, δοκιμή, 
προσπάθεια, εμπιστοσύνη και υπομονή για να συνεργαστούν τα παραπάνω τμήματα 
μιας επιχείρησης. Κανένα τμήμα δεν μπορεί να λειτουργεί αυτόνομα και ανεξέλεγκτα 
και χωρίς την συνεργασία του άλλου. Άμεση σχέση λοιπόν έχουν τα τμήματα διοίκησης 
ανθρώπινου δυναμικού και ολικής ποιότητας γιατί να συμμορφωθεί το δυναμικό της 
επιχείρησης στις αρχές και τα πρότυπα και για να τηρούν όλοι μία κοινή πορεία πρέπει 
να υπάρχει η σωστή εκπαίδευση και καθοδήγηση και επιτήρηση. Η ποιότητα δεν 
μπορεί να θεωρηθεί αρμοδιότητα ενός μόνο τμήματος, το κλειδί για την επίτευξη της 
ποιότητας είναι ο εργαζόμενος γιατί έτσι θα επιτευχθεί η μέγιστη παραγωγικότητα. 
Στην εποχή μας, το να αναπτύσσεται η ποιότητα σε όλο το εύρος των δραστηριοτήτων 
του οργανισμού μπορεί να αποτελέσει μέρος των αρμοδιοτήτων του τμήματος 
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διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού. Ο δισταγμός και η αποτυχία του τμήματος 
ανθρώπινου δυναμικού να αναγνωρίσει αυτή την ευκαιρία, πιθανότατα να οδηγήσει 
τον οργανισμό στην ανάθεση εφαρμογής της ΔΟΠ σε κάποιο άλλο τμήμα το οποίο θα 
έχει αναμφίβολα λιγότερη εξειδίκευση και εμπειρία σε θέματα εκπαίδευσης και 
ανάπτυξης ανθρώπινου δυναμικού. Η βασική συνέπεια της ανάθεσης των 
συγκεκριμένων δραστηριοτήτων σε άλλο τμήμα είναι ο αναποτελεσματικός 
καταμερισμός των αρμοδιοτήτων των επιμέρους τμημάτων του οργανισμού και της 
ομαλής εφαρμογής στρατηγικής της ΔΟΠ. Για τον λόγο αυτό η ΔΑΔ θα πρέπει να 
λειτουργήσει ως αρωγός για της ζωτικής σημασίας αλλαγή που πρόκειται να 
πραγματοποιηθεί στον οργανισμό (Clinton, Williamson, Bethke, 1994) 
Επιπλέον, το τμήμα ανθρώπινου δυναμικού μπορεί να χρησιμοποιηθεί ως εργαλείο της 
διοίκησης με 2 βασικούς τρόπους και να συμβάλλει στην διαμόρφωση της εταιρικής 
κουλτούρας: 
 Αρχικά, με την προσαρμογή της φιλοσοφίας και των αρχών της ΔΟΠ μέσα στις 
λειτουργίες του τμήματος και στην συνέχεια την χρήση του τμήματος ως βάση 
για να αναπτυχθεί η νοοτροπία της ολικής ποιότητας σε ολόκληρη την 
επιχείρηση. 
 Δεύτερον, το τμήμα ανθρώπινου δυναμικού με την υποστήριξη της διοίκησης 
μπορεί να εδραιώσει τις διαδικασίες για την εφαρμογή της ΔΟΠ και να φέρει 
εις πέρας μία μακροχρόνια πολιτική εκπαίδευσης και ανάπτυξης που είναι 
απαραίτητα για την αλλαγή στην κουλτούρα της επιχείρησης. 
Όταν γίνεται η σωστή αξιοποίηση όλων των ομάδων για τις διαδικασίες του 
οργανισμού αλλά και για την βελτίωση της ποιότητας, υπάρχει συνοχή και δικαιοσύνη 
στην επιχείρηση. Έτσι αναγνωρίζεται η επίτευξη των στόχων και δημιουργεί κίνητρα. Η 
αναγνώριση των επιτευγμάτων των ομάδων σε αντίθεση με των ατόμων ξεχωριστά, 
είναι σημαντική για την ποιότητα και την εφαρμογή των κατάλληλων προτύπων 
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ποιότητας. Εδώ είναι που μπαίνει το τμήμα ανθρώπινου δυναμικού και βοηθάει στην 
σύσταση των ομάδων ποιότητας και στην σχεδίαση ενός συστήματος αξιολόγησης και 
επιβράβευσης που θα επικεντρώνεται στην ενίσχυση της ομαδικής απόδοσης. (Clinton, 
Williamson, Bethke, 1994) 
 
4.4. Οι βασικές λειτουργίες της ΔΑΔ 
 
Η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού αποτελεί μία από τις σημαντικότερες επενδύσεις της 
επιχείρησης για να επιτευχθούν οι στόχοι της. Η ευθύνη του τμήματος ανθρώπινου 
δυναμικού δεν είναι μόνο η σωστή εφαρμογή των προτύπων της ολικής ποιότητας όπως 
είπαμε και στις προηγούμενες ενότητες, αλλά και η εύρεση και διατήρηση του 
προσωπικού της έχοντας το καλά εκπαιδευμένο δίνοντάς το κίνητρα να προσφέρει τα 
μέγιστα για τον οργανισμό.  
Οι λειτουργίες ενός τμήματος ανθρώπινου δυναμικού σύμφωνα με τον Dessler (2015) 
είναι: 
 Ο σχεδιασμός και η προσέλκυση προσωπικού 
 Η επιλογή εργαζομένων  
 Η εκπαίδευση των εργαζομένων 
 Η αξιολόγηση της απόδοσης 
 Η διοίκηση των ταλέντων 
 Οι πρακτικές συμβουλές και η καθοδήγηση 
 Η διαχείριση της πειθαρχίας  
 Η διαχείριση των απολύσεων 
 Η προστασία της ασφάλειας και υγείας των εργαζομένων, τρόποι πρόληψης 
εργατικών ατυχημάτων 
 Η διαχείριση των εργασιακών σχέσεων  
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 Οι αποδοχές των εργαζομένων 
 Η διοίκηση της οργανωσιακής αλλαγής 
Θα επικεντρωθούμε όμως στα πιο βασικά σημεία, τα οποία είναι ο προγραμματισμός του 
ανθρώπινου δυναμικού, η προσέλκυση των υποψηφίων, η επιλογή του προσωπικού, η 
εκπαίδευσή του, η αξιολόγηση και η αμοιβή του. (Τζωρτζάκης, 2007) 
Προγραμματισμός 
Αρχικά η επιχείρηση εκτιμά αν θέλει προσωπικό, πότε και με τι προδιαγραφές το θέλει. 
Μπορεί να αποφασίσει να κάνει εσωτερικές αλλαγές-μεταθέσεις μέσα στον οργανισμό 
Εκτιμάει τις ανάγκες του οργανισμού τώρα αυτή την στιγμή και προσπαθεί να τις 
συγκρίνει με τις πιθανές μελλοντικές. Ο Dessler (2015) αναφέρει ότι στον σχεδιασμό-
προγραμματισμό του προσωπικού ο εργοδότης προβλέπει την ζήτηση και την προσφορά, 
υπολογίζει την απόκλιση και σχεδιάζει τις μεθόδους που θα χρησιμοποιήσει. 
Προσέλκυση 
Εφόσον η επιχείρηση αποφασίσει ότι θα προχωρήσει σε εύρεση προσωπικού, πρέπει να 
κάνει τις αντίστοιχες ενέργειες για να προσκαλέσει τους ενδιαφερόμενους για να 
ξεκινήσει η διαδικασία. Μπορεί να χρησιμοποιήσει τους γνωστούς τρόπους αναγγελίας 
εργασίας μέσω διάφορων σελίδων στο διαδίκτυο, να συμβουλευτεί δημόσιους φορείς 
όπως ΟΑΕΔ, να αναζητήσει άτομα για πρακτική ίσως μέσω από πανεπιστήμια ή ακόμα 
να κοινοποιήσει στο ήδη υπάρχων προσωπικό της επιχείρησης την ανάγκη για νέο 
ανθρώπινο δυναμικό. (Τζωρτζάκης, 2007)  
Επιλογή 
Ο κύριος σκοπός της επιλογής εργαζομένων είναι να τοποθετηθεί ο κατάλληλος 
άνθρωπος στην κατάλληλη θέση. Ο έλεγχος των υποψηφίων είναι σημαντικός γιατί θα 
εξοικονομήσει χρήματα και χρόνο στην επιχείρηση (Dessler, 2015) Το αποτέλεσμα αυτό 
μπορεί να έρθει μετά από μία σειρά διαδικασιών όπως αρκετές συνεντεύξεις, τεστ, 
συμπλήρωση εντύπων, ιατρικές εξετάσεις κ.α 
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Εκπαίδευση 
Μετά την σωστή επιλογή του νέου προσωπικού ακολουθεί η ενημέρωση από το τμήμα 
ανθρώπινου δυναμικού για την κουλτούρα και τους κανονισμούς της επιχείρησης. Η 
εκπαίδευση και η ανάπτυξη του προσωπικού μπορεί να πραγματοποιηθεί με σεμινάρια, 
εκπαιδεύσεις εντός ή εκτός της επιχείρησης, με καθοδήγηση και εκμάθηση από 
παλαιότερους συναδέλφους και όλα αυτά με διάφορα μέσα. 
Αξιολόγηση 
Μετά από κάποιο χρονικό διάστημα και αφού έχει υιοθετήσει το νέο προσωπικό την 
κουλτούρα και τις αρχές τις επιχείρησης και έχει ξεκινήσει να αποδίδει και στο μέρος της 
εργασίας του, τότε το τμήμα ανθρώπινου δυναμικού σε συνεργασία με την διοίκηση και 
τα υπόλοιπα συνεργαζόμενα τμήματα της επιχείρησης μπορούν να προβούν σε τεστ 
αξιολόγησης και του εργαζόμενου αλλά και των προϊσταμένων του. 
Με αυτά τα τεστ δίνεται η πληροφόρηση στους υφισταμένους για τα δυνατά και αδύνατα 
σημεία τους, γίνεται η αναπροσαρμογή των προαγωγών, ενθαρρύνονται οι εργαζόμενοι 
για την εκτέλεση της εργασίας τους ή γίνεται επίπληξη για τυχόν αστοχίες και τέλος 
εντοπίζονται τα προβλήματα στις συνεργασίες των τμημάτων. (Τζωρτζάκης, 2007) 
Αμοιβή 
Το πιο σημαντικό για τον εργαζόμενο είναι η οικονομική ανταμοιβή για τις εργασίες του 
και για το έργο που προσφέρει στον οργανισμό. Είναι ευθύνη της διοίκησης να προσφέρει 
αμοιβή για να ικανοποιήσει το προσωπικό της. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟ ΜΕΡΟΣ 
5.1. Μεθοδολογία έρευνας 
 
Το δεύτερο μέρος της εργασίας περιλαμβάνει την μελέτη περίπτωση τριών επιχειρήσεων 
στην Ελλάδα στον χώρο της λιανικής, τον συνεταιρισμό ΘΕΣγάλα, την επιχείρηση ΑΒ 
Βασιλόπουλοι και την επιχείρηση Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. 
Ο στόχος της έρευνας ήταν: 
1. Να εξεταστεί η οργάνωση της διοίκησης, η φιλοσοφία και το όραμα κάθε 
επιχείρησης. 
2. Να διαπιστωθεί αν υπάρχει ή όχι τμήμα διαχείρισης ποιότητας και τμήμα 
διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού 
3. Να αναλυθούν οι διαδικασίες που χρησιμοποιεί η επιχείρηση στα 2 παραπάνω 
τμήματα. 
Η συγκέντρωση των πληροφοριών έγινε με προσωπική επαφή με τους υπευθύνους των 
τμημάτων και σε μορφή συνέντευξης. Δημιουργήθηκε ένα πρότυπο ερωτηματολόγιο 
πάνω στο οποίο οργανώθηκε η συζήτηση και απαντήθηκε από τους υπευθύνους. 
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5.2. Συνεταιρισμός ΘΕΣ ΓΑΛΑ: 
5.2.1. Παρουσίαση του συνεταιρισμού και ιστορικά στοιχεία. 
 
Ο Συνεταιρισμός ΘΕΣγάλα, ιδρύθηκε το 2011 από μια ομάδα παραγωγών της Θεσσαλίας 
και της Μακεδονίας με μία νέα φιλοσοφία για την πώληση γάλακτος και 
γαλακτοκομικών προϊόντων με εξαιρετική ποιότητα και ανταγωνιστικές τιμές, 
προσεγγίζοντας την συνεταιριστική αντίληψη και φιλοσοφία. Με κεντρικό σύνθημα 
“Συνεταιριζόμαστε διαφορετικά!”, ο ΘΕΣγάλα προασπίζει τα συμφέροντα των μελών 
του, με μέγιστο απώτερο σκοπό τη βιωσιμότητα των εκμεταλλεύσεών τους.  
Στο συνεταιρισμό ΘΕΣγάλα συμμετέχουν 90 αγελαδοτρόφοι παραγωγοί – μέλη, με 40 
μονάδες παραγωγής αγελαδινού γάλακτος σε Θεσσαλία και Μακεδονία. Παράγει 
καθημερινά 110 τόνους φρέσκου αγελαδινού γάλακτος, που αντιπροσωπεύει περίπου το 
10% της εγχώριας παραγωγής. Αποτελεί τον πλέον πρότυπο Συνεταιρισμό στην Ελλάδα, 
που με την καινοτομία των αυτόματων πωλητών, που εγκατέστησε το 2013, σε πρώτη 
φάση στην Λάρισα (16 καταστήματα) και στη συνέχεια σε Θεσσαλονίκη (17 
καταστήματα) και Αθήνα (30 καταστήματα), κατάφερε να διαθέτει καθημερινά, απ’ 
ευθείας στους καταναλωτές, το φρέσκο γάλα που παράγεται στις φάρμες του, σε λιγότερο 
από 24 ώρες από την παραγωγή του σε τιμή 1,1 ευρώ. Εκτός, όμως, από το φρέσκο γάλα, 
στους αυτόματους πωλητές του ΘΕΣγάλα, ο καταναλωτής βρίσκει επίσης: Γάλα με 
κακάο, θεςCHOCO -Λευκό τυρί σε δύο κωδικούς: θες Λευκό τυρί σε άλμη και σε 
vacuum - Ημίσκληρο τυρί σε δύο κωδικούς: θες ημίσκληρο τυρί σε φέτες για τοστ και 
σε κομμάτι -Γραβιέρα σε δύο κωδικούς: θες γραβιέρα κομμάτι και τριμμένη - Ανωτύρι: 
θες ανωτύρι, κρεμώδες τυρί με χαμηλά 
λιπαρά - Στραγγιστό Γιαούρτι: θες στραγγιστό γιαούρτι πλήρες - Κρέμα με γεύση 
βανίλια: θες κρέμα βανίλια Ξυνόγαλα: θες ξυνόγαλα: υγιεινό προϊόν γάλακτος με χαμηλά 
λιπαρά, φυσικό χυμό πορτοκάλι και παγωτό. Επιπλέον, στη “Συνεταιριστική γωνία”, 
δηλαδή μικρά παντοπωλεία του συνεταιρισμού που βρίσκονται σε ορισμένα 
καταστήματα ΘΕΣγάλα, συγκαταλέγονται και διάφορα άλλα προϊόντα συνεταιρισμών 
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και Ελλήνων μεμονωμένων παραγωγών, όπως είναι τα: αλλαντικά, όσπρια, ρύζι, άλευρα, 
παραδοσιακά ζυμαρικά, σαλάτες – αλοιφές, ελαιόλαδο, μπαχαρικά - ροφήματα, 
μαρμελάδες - σάλτσες, προϊόντα αρτοποιείου, προϊόντα κατάψυξης κ.α. Όλα τα προϊόντα 
πληρούν τις υψηλές ποιοτικές προδιαγραφές που έχει θέσει ο Συνεταιρισμός ΘΕΣγάλα. 
Η παρασκευή πολλών εκ των προαναφερθέντων προϊόντων γίνεται με πρώτη ύλη το 
100% φρέσκο γάλα και το τυρί του Συνεταιρισμού. 
(https://www.thesgala.gr/pdf/thesgala_franchise_athens.pdf) 
 
5.2.2. Οργάνωση και δομή του συνεταιρισμού. 
 
(Πηγή: https://www.thesgala.gr/pdf/thesgala_franchise_athens.pdf )  
 
Ο ΘΕΣγάλα είναι ένας καλά οργανωμένος συνεταιρισμός με τη δομή μίας μεγάλης 
εταιρίας που αποτελείται από πολλά τμήματα. Ανώτατο όργανο Διοίκησης είναι η Γενική 
Συνέλευση ενώ το 5μελές Διοικητικό Συμβούλιο προέρχεται από τους παραγωγούς – 
μέλη του Συνεταιρισμού. Η Διοίκηση του Συνεταιρισμού εδρεύει στη Λάρισα, στη 
συμβολή των οδών Σαμουηλίδου 5 & Κων. Καραμανλή και τα στελέχη της στην 
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πλειοψηφία τους είναι πτυχιούχοι πανεπιστημίου με προϋπηρεσία σε μεγάλες εταιρείες 
του ιδιωτικού τομέα. Ξεκινώντας από το διοικητικό συμβούλιο και τον πρόεδρο του 
συνεταιρισμού που είναι στην κορυφή της διοικητικής πυραμίδας με την μεγαλύτερη 
ευθύνη στη λήψη διοικητικών, και όχι μόνο, αποφάσεων. Στο δεύτερο επίπεδο βρίσκεται 
ο γενικός διευθυντής του συνεταιρισμού και έπειτα οι διευθύνσεις οικονομικών 
υπηρεσιών, πωλήσεων, επικοινωνίας & μάρκετινγκ, αυτόματων πωλητών γάλακτος, 
ζώνης γάλακτος, εργοστασίων και ανάπτυξης δικτύου/franchise. Η κάθε διεύθυνση 
διακρίνεται σε υποκατηγορίες, όπως φαίνεται και στην εικόνα, με το τμήμα ανθρώπινου 
δυναμικού να εντοπίζεται στη διεύθυνση οικονομικών υπηρεσιών ενώ το τμήμα 
ποιοτικού ελέγχου στη διεύθυνση ζώνης γάλακτος. 
 
5.2.3. Όραμα-Στόχοι. 
 
Ο συνεταιρισμός διαφοροποιήθηκε από τον ανταγωνισμό και προσφέρει στους 
καταναλωτές του προϊόντα υψηλής ποιότητας, σε εξαιρετικά ανταγωνιστική τιμή, 
απευθείας από τον παραγωγό στον καταναλωτή (πώληση χωρίς μεσάζοντες). Αυτή είναι 
και η φιλοσοφία του εγχειρήματος αλλά και το όραμα του ΘΕΣγάλα. Η διάθεση του 
προϊόντος που παράγουν τα μέλη του Συνεταιρισμού γίνεται με δύο τρόπους: Ο πρώτος 
τρόπος αφορά την καινοτομία για τα ελληνικά δεδομένα, σύμφωνα με την οποία εισήγαγε 
νομικά κατοχυρωμένες συμφωνίες (συμβόλαια) για τη διάθεση του γάλακτος σε εγχώριες 
γαλακτοβιομηχανίες. Τα συμβόλαια προασπίζουν τα συμφέροντα των παραγωγών 
(εγγυημένη τιμή, χρόνος πληρωμής), των βιομηχανιών (εγγυημένη ποιότητα πρώτης 
ύλης, μείωση σε μεταφορικά και άλλα κόστη) αλλά και των καταναλωτών. Ο δεύτερος 
τρόπος αφορά στην ιδιοδιάθεση μέρους της παραγόμενης ποσότητας, απευθείας στους 
καταναλωτές μέσω των Αυτόματων Πωλητών γάλακτος και γαλακτοκομικών 
προϊόντων. Με τη χρήση της καινοτομίας, η οποία, αναφορικά με το γάλα, βασίστηκε 
στο διαχωρισμό του προϊόντος από τη συσκευασία, αλλά και απαλλάσσοντας το από το 
κόστος της μεταπώλησης.  
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Μαζί με τους προαναφερθείς στόχους του συνεταιρισμού συγκαταλέγονται και οι 
παρακάτω: 
 Μείωση του κόστους παραγωγής για τις εκμεταλλεύσεις των μελών με την μαζική 
προμήθεια πρώτων υλών, και την εφαρμογή της Συμβολαιακής Γεωργίας. 
 Διασφάλιση της ποιότητας του προϊόντος.  
 Εκσυγχρονισμός & βελτίωση των εκμεταλλεύσεων. 
 Βελτίωση της παραγωγικότητας του ζωικού κεφαλαίου.  
 Δημιουργία συνεργειών σε όλο το φάσμα του πρωτογενούς τομέα και της αγοράς. 
 
5.2.4. Ανθρώπινο δυναμικό - Εκπαίδευση. 
 
Ο ΘΕΣγάλα μέσω του ειδικού τμήματος HR και στις τρεις πόλεις (Λάρισα, 
Θεσσαλονίκη, Αθήνα) προσλαμβάνει άτομα για όλες τις ειδικότητες που χρειάζεται ώστε 
να γίνουν μέλος της ομάδας του συνεταιρισμού. Υπάρχει στο site τους ειδική πλατφόρμα 
(https://www.thesgala.gr/hr.html)ώστε ο υποψήφιος που επιθυμεί να ενταχθεί στο 
ανθρώπινο δυναμικό του συνεταιρισμού, μπορεί να στείλει το βιογραφικό του. Η αμέσως 
επόμενη κίνηση του υπεύθυνου HR, είναι να επικοινωνήσει με τα άτομα που τον 
ενδιαφέρουν, αφού έχει ήδη αξιολογήσει τα βιογραφικά. Οι υποψήφιοι περνούν από 
συνεντεύξεις με τον υπεύθυνο στα γραφεία του συνεταιρισμού και σε περίπτωση που 
επιλεχθούν εκπαιδεύονται για περίπου 2 εβδομάδες στην έδρα του συνεταιρισμού, στη 
Λάρισα. Εκεί ενημερώνονται για το ιστορικό του συνεταιρισμού, το όραμα του και τις 
αρμοδιότητες του κάθε τμήματος με έμφαση στο τμήμα που πρόκειται να εργαστεί ο 
υποψήφιος. Επί 2 εβδομάδες ο υποψήφιος εργάζεται κανονικά με κάποιον εκπαιδευτή 
που συνήθως είναι κάποιος έμπειρος και μεταδοτικός εργαζόμενος, ώστε να κατανοήσει 
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πλήρως τα καθήκοντά του και τον τρόπο που πρέπει να τα εκτελέσει και ο ίδιος μόνος 
του όταν ξεκινήσει επίσημα την εργασία. 
 
5.2.5. Βραβεία - Διακρίσεις. 
 
Ο συνεταιρισμός ΘΕΣγάλα κατάφερε πολύ γρήγορα και δυναμικά να γίνει 
ανταγωνιστικός στην αγορά γάλακτος με δύο δυνατά όπλα. Την ποιότητα και την 
καινοτομία. Και τα δύο αυτά στοιχεία του ξεχώρισαν και διακρίθηκαν από νωρίς. 
Παρακάτω παρουσιάζονται με χρονολογική σειρά τα βραβεία που έχει κατακτήσει: 
 Βραβείο Καινοτομίας από το Επαγγελματικό Επιμελητήριο Αθήνας (2014). 
 Βραβείο Καινοτομίας από το Περιοδικό Γαστρονόμος (2015). 
 Βραβείο Ανώτερης Γεύσης - Ανώτερη διάκριση στον 4ο Διαγωνισμό Ελληνικού 
Γάλακτος και Τυριού από τον Ευρωπαϊκό Οργανισμό Στρατηγικού Σχεδιασμού. 
Χρυσό βραβείο γεύσης για το λευκό πλήρες γάλα του Συνεταιρισμού και αργυρό 
βραβείο για το Ανωτύρι και το γάλα κακάο θεςCHOCO (2016). 
 Βραβείο Καινοτομίας στην εμπειρία του Πελάτη από το Ελληνικό Ινστιτούτο 
Εξυπηρέτησης Πελατών (2016). 
 
5.2.6. Συνέντευξη με τον υπεύθυνο του συνεταιρισμού για τη διοίκηση ανθρώπινου 
δυναμικού και τη διαχείρισης ποιότητας. 
 
Διοίκηση Ανθρωπίνου Δυναμικού. 
 
- Ποιο είναι το σύνολο των τμημάτων ή διευθύνσεων της επιχείρησής σας; 
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- Το σύνολο είναι 8 κύρια τμήματα. 
- Κατά πόσο αυξάνονται ή μειώνονται με την πάροδο των χρόνων; Υπάρχει ανοδική 
πορεία στο θέμα των προσλήψεων; 
- Υπάρχουν αυξομειώσεις, αλλά σε μικρή κλίμακα. 
- Οι στόχοι της επιχείρησής σας καταγράφονται εντύπως/ηλεκτρονικά ή διακινούνται σε 
προφορικό επίπεδο; 
- Πέρα από τους βασικούς στόχους και το όραμα του συνεταιρισμού που αυτό υπάρχει και 
στο site μας, κάθε νέοι στόχοι του συνεταιρισμού, μικροί ή μεγάλοι διακινούνται προφορικά 
μέσω των meetings με το ανθρώπινο δυναμικό. 
- Λαμβάνει γνώση των επιχειρησιακών στόχο σας το σύνολο των εργαζομένων της 
επιχείρησής σας; 
- Ναι, φυσικά. 
- Υπάρχει στην επιχείρησή σας διακριτό τμήμα Ανθρώπινων πόρων και διασφάλισης 
ποιότητας. 
- Ναι.  
- Χρησιμοποιείτε κάποιο σύστημα μέτρησης του βαθμού ικανοποίησης των εργαζομένων 
σας; 
- Όχι. 
- Εφαρμόζει η επιχείρησή σας κάποιο σύστημα αξιολόγησης του προσωπικού της; Και 
πώς λειτουργεί αυτό; 
- Όχι αυτήν την περίοδο. 
- Κάθε πόσους μήνες προβαίνει η επιχείρησή σας σε ενέργειες για την επιμόρφωση των 
εργαζομένων σας; 
70 
 
- Κάθε 6 μήνες. 
- Ποιες είναι οι τεχνικές εκπαίδευσης που χρησιμοποιείται κατά την διάρκεια της 
πρόσληψης; 
- Ποικίλουν, ανάλογα το τμήμα. 
- Σε τι βαθμό εμπλέκονται οι εργαζόμενοι στη λήψη αποφάσεων; 
- Σε μικρό έως μεσαίο. 
- Πόσο ενθαρρύνετε τους εργαζόμενους στη λήψη αποφάσεων; 
- Αρκετά. 
-Πόσο συχνή είναι η επικοινωνία και οι συναντήσεις για τη λήψη αποφάσεων και επίλυση 
προβλημάτων των υπευθύνων τμημάτων με τους υφισταμένους τους; 
- Αρκετά συχνή. 
- Σας ευχαριστώ. 
 
 
Διαχείριση Ποιότητας 
 
- Εφαρμόζει η επιχείρησή σας κάποιο Πρότυπο/ Σύστημα διαχείρισης Ποιότητας; 
- ISO 22000, από το 2005. 
- Πώς ήταν η προσαρμογή της επιχείρησης στα πλαίσια του προτύπου; 
- Άμεση και πολύ εύκολη. 
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- Ποια τα πλεονεκτήματα της χρήσης του προτύπου και ποια τα προβλήματα που τυχόν 
αντιμετωπίσατε προτού; 
- Ξεκινήσαμε με αυτό και βοήθησε πολύ στην άμεση και καλή οργάνωση και 
παρακολούθηση. 
- Σε ποιο βαθμό ευαισθητοποιείτε τους εργαζόμενους σε θέματα ποιότητας; 
- Έχουν εκπαιδευτεί όλοι οι εργαζόμενοι σχετικά με το συγκεκριμένο θέμα. 
- Ποιο είναι το ποσοστό των επιστροφών και ελαττωματικών-ληγμένων προϊόντων που 
δέχεται η επιχείρησή σας; 
- Το 3%. 
- Πώς πραγματοποιείται το σύστημα ελέγχου και διασφάλισης ποιότητας στα 
καταστήματα, αποθήκες, εργοστάσιο, καθώς και το σύστημα παραγωγής just in time; 
- Παρακολούθηση και καταγραφή θερμοκρασιών (Real TIME MΟΝ.) 
-Σας ευχαριστώ. 
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5.3. ΑΒ ΒΑΣΙΛΟΠΟΥΛΟΣ: 
5.3.1. Παρουσίαση της εταιρίας και ιστορικά στοιχεία. 
 
Η ιστορία ξεκινάει από το 1939 όταν 3 από τα 7 αδέρφια Βασιλόπουλοι, ο Γεράσιμος, ο 
Γιώργος, ο Χαράλαμπος, αγοράζουν από ένα μακρινό θείο τους, Παναγόπουλο, το 
μπακάλικο επί της οδού Βουλής 29 μετατρέποντάς το σε ένα εκλεκτό παντοπωλείο , με 
την επωνυμία « ΑΦΟΙ Βασιλόπουλοι». Το κατάστημα αυτό διατηρείται ως το 1966 με 
την ίδια επωνυμία. Στη συνέχεια το 1950 τα 4 πλέον αδέρφια ( έχει έρθει και ο μικρότερος 
αδερφός ο Γιάννης), εξαγοράζουν ένα κατάστημα τροφίμων στην οδό Σταδίου. Το 
ιστορικό αυτό κατάστημα Delicatessenτο οποίο λειτουργεί πλέον υπό άλλη διεύθυνση, 
Σταδίου 19 , αφήνει εποχή. Γίνεται ο επίσημος προμηθευτής της βασιλικής αυλής και 
λατρεύεται από τους Αθηναίους οι οποίοι βρίσκουν ευρωπαϊκά προϊόντα ανώτερης 
ποιότητας. Το 1969 ιδρύεται η ΑΒ Βασιλόπουλος ΑΕ Gastronomia Delicatessen η οποία 
θεωρείται το πιο σύγχρονο και πρωτοποριακό SuperΜarket στην Ελλάδα και στα 
Βαλκάνια. Με κύριο στόχο την απόλυτη ικανοποίηση των πελατών της σε ποιότητα, 
ποικιλία και εξυπηρέτηση η εταιρία αναπτύσσεται ταχύτατα με νέα καταστήματα εντός 
και εκτός Αττικής. Η εξέλιξη της εταιρίας είναι τεράστια με τα χρόνια και το 2010 η ΑΒ 
εγκαινιάζει στις 26 Οκτωβρίου το πρώτο πράσινο κατάστημα στην Ευρώπη το οποίο 
περιλαμβάνει νέες τεχνολογίες οι οποίες εξοικονομούν έως και 40% ενέργεια με τη 
χρήση ανεμογεννήτριας, συστήματος γεωθερμίας, φωτοβολταικών, φωτοσωλήνων, 
σταθμού φόρτισης ηλεκτρικών αυτοκινήτων και πλήθος άλλων καινοτομιών. Η εταιρία 
είναι σήμερα ανάμεσα στους μεγαλύτερους εργοδότες της χώρας απασχολώντας περίπου 
τους 9000 εργαζόμενους και η πέμπτη μεγαλύτερη εμπορική επιχείρηση της χώρας. Η 
ποικιλία που διαθέτει στο καταναλωτικό κοινό ανέρχεται στους 26.600 ενεργούς 
κωδικούς προϊόντων ευρείας κατανάλωσης και προϊόντων ιδιωτικής ετικέτας ενώ το 
δίκτυο πωλήσεων αριθμεί πάνω από 200 καταστήματα. 
(https://www.ab.gr/ourcompany/history) 
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5.3.2. Οργάνωση και δομή της εταιρίας. 
 
Η Εταιρική Διακυβέρνηση αναφέρεται σε ένα σύνολο αρχών ώστε να επιδιώκεται η 
υπεύθυνη οργάνωση, λειτουργία, διοίκηση και έλεγχος μιας επιχείρησης. Οι εταιρικοί 
στόχοι επηρεάζονται από τις αρχές της Εταιρικής Διακυβέρνησης και παράλληλα 
υιοθετούνται συστήματα παρακολούθησης εκτίμησης κινδύνων , καθώς και τρόποι με 
τους οποίους εξασφαλίζεται η διαφάνεια και προάγεται η ανταγωνιστικότητα της 
επιχείρησης. 
Παρακάτω παρουσιάζονται τα σημαντικότερα μέλη της ΑΒ Βασιλόπουλος που είναι 
υπεύθυνοι για τη διατήρηση των αξιών της ΑΒ. 
 Βασίλης Σταύρου Brand President ΑΒ ΒΑΣΙΛΟΠΟΥΛΟΣ. Ο κ. Βασίλης 
Σταύρου είναι από την 1η Οκτωβρίου 2018 ο Brand President της ΑΒ και ηγείται 
του Executive Committee της ΑΒ ΒΑΣΙΛΟΠΟΥΛΟΣ. Από την 1η Ιουλίου 2015 
και μέχρι τέλος Σεπτεμβρίου 2018 ήταν ο Chief Operating Officer της Mega Image 
στη Ρουμανία. Είχε ξεκινήσει στην ΑΒ το 1994 σαν Υπεύθυνος Τμήματος 
Τυποποίησης Οπωροκηπευτικών. Το 1997 ανέλαβε ως προϊστάμενος  Ποιοτικού 
Ελέγχου στη Διεύθυνση Αγορών της ΑΒ Βασιλόπουλος. 
 Δημήτρης Αρτικόπουλος VP HR/OD & PMO Greece. Ο Δημήτρης Αρτικόπουλος 
προσελήφθη στην εταιρία το 1998 στη Διεύθυνση Έρευνας & Ανάπτυξης ως 
ερευνητής ακινήτων, το 1999 μετατέθηκε στο τμήμα Απασχόλησης της Διεύθυνσης 
Ανθρωπίνων Πόρων, ενώ το 2000 προήχθη σε HR Development Manager. Aπο τον 
Δεκέμβριο του 2011 έχει αναλάβει καθήκοντα VP Human Resources/ Organizational 
Developoment,Ελλάδας. 
 Δημήτρης Βαλινδράς VP IT Southeastern Europe. Ο Δημήτρης Βαλινδράς 
εντάχθηκε στην εταιρία τον Ιούλιο 2011 ως VP IT Νοτιοανατολικής Ευρώπης. 
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Ξεκίνησε την επαγγελματική του καριέρα το 1985 ως Εκδότης - Αρθρογράφος στην 
Compupress.  
 Σοφοκλής Γιαννακού SVP Finance - CFO ΑΒ Βασιλόπουλος. Ο κ. Γιαννακού 
προσλήφθηκε το 2009 στην ΑΒ Βασιλόπουλος ως Finance Director. Μετά προήχθη 
σε VP Finance και CFO. Σήμερα κατέχει τη θέση του Senior Vice President & Chief 
Financial Officer Southeastern Europe & AB Vassilopoulos.  
 Σπύρος Γρηγοριάδης VP Business Development. Ο Σπύρος Γρηγοριάδης 
εντάχθηκε στην ΑΒ Βασιλόπουλος ως VP Business Development Ελλάδας τον 
Φεβρουάριο του 2019.  
 Σπυρίδων Κυρούσης SVP Operations στη Διεύθυνση Λειτουργίας 
Καταστημάτων. Ο Σπύρος προσελήφθη τον Μάρτιο του 2001 στη θέση του 
Business Analysis & Audit Director στη Διεύθυνση Εσωτερικού Ελέγχου. Το 2004 
ανέλαβε Γραμματέας της Εκτελεστικής Επιτροπής (Executive Committee) έχοντας 
παράλληλα τα καθήκοντα του Internal Audit Director. Το Νοέμβριο του 2007 
προήχθη σε Logistics Executive Director, ενώ το Μάρτιο του 2010 είχε την πλήρη 
ευθύνη της Διεύθυνσης Logistics αναλαμβάνοντας το ρόλο του SVP Logistics. Aπό 
το Φεβρουάριο του 2017 αναλαμβάνει SVP Operations στη Διεύθυνση Λειτουργίας 
Καταστημάτων. 
 Δημήτρης Πρίντζιος SVP Buying στη Διεύθυνση Αγορών. Ο Δημήτρης 
προσελήφθη στην εταιρία το 1992 ως Αγοραστής Μη Τροφίμων στη Διεύθυνση 
Αγορών (τότε Εμπορική Διεύθυνση), το 1996 προήχθη σε Senior Buyer Μη 
Τροφίμων, το 1999 μετατέθηκε στη Διεύθυνση Λειτουργίας Καταστημάτων όπου 
προήχθη σε Systems & Methods Manager, το 2001 ανέλαβε καθήκοντα 
Περιφερειακού Διευθυντή, ενώ τον Ιανουάριο του 2002 προήχθη σε Retail Operation 
Manager. Το Δεκέμβριο του 2002, ανέλαβε την ευθύνη της Διεύθυνσης Λειτουργίας 
Καταστημάτων, αναλαμβάνοντας αρχικά Acting Retail Operations Director και στη 
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συνέχεια SVP Operations. Από το Φεβρουάριο του 2017 αναλαμβάνει SVP Buying 
στη Διεύθυνση Αγορών. 
 Ελένη Προβίδη VP Legal Affairs. Η Ελένη Προβίδη είναι VP Legal Affairs της 
ΑΒ Βασιλόπουλος μέλος του ομίλου Ahold Delhaize, στην οποία προσλήφθηκε το 
2001 ως corporate lawyer. Το 2002 ανέλαβε τη διεύθυνση της Νομικής Υπηρεσίας, 
το 2004 τα καθήκοντα της γραμματέως του Διοικητικού Συμβουλίου και το 2010 
έγινε μέλος της Εκτελεστικής Επιτροπής. 
 Πέτρος Τραχανάς SVP Logistics στη Διεύθυνση Logistics. Ο Πέτρος προσελήφθη 
στην εταιρία τον Απρίλιο του 1995 αναλαμβάνοντας το νεοσύστατο τμήμα 
Coordination & Planning στη Διεύθυνση Αγορών (τότε Εμπορική Διεύθυνση), τον 
Απρίλιο του 1997 προήχθη σε Διευθυντή Αγορών Τροφίμων. Τον Ιούνιο του 1999 
προάγεται σε Internal Audit & Business Analysis Director στη Διεύθυνση 
Εσωτερικού Ελέγχου, το 2001 μετακινείται στη Διεύθυνση Logistics όπου 
αναλαμβάνει καθήκοντα Διευθυντή Logistics. Το 2004 ανέλαβε την Εκτελεστική 
Διεύθυνση Ανάπτυξης Εργασιών (Business Development) έχοντας την ευθύνη της 
λειτουργίας της ΕΝΑ Cash & Carry καθώς και της Διεύθυνσης Ανάπτυξης & 
Τεχνικής Υποστήριξης. Το Σεπτέμβριο του 2007 ανέλαβε επικεφαλής της 
Διεύθυνσης Αγορών και Διασφάλισης Ποιότητας, κατέχοντας τη θέση του SVP 
Buying. Από το Φεβρουάριο του 2017 αναλαμβάνει SVP Logistics στη Διεύθυνση 
Logistics. 
 Ζέτα Χειμωνίδου VP Marketing and Strategy Greece. Η Ζέτα Χειμωνίδου 
εντάχθηκε στην ΑΒ ως VP Marketing & Strategy Ελλάδος τον Ιανουάριο του 
2012.(https://www.ab.gr/ourcompany/executiveCommittee) 
 
 
5.3.3. Όραμα-Στόχοι. 
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Όραμα της εταιρίας ΑΒ ΒΑΣΙΛΟΠΟΥΛΟΣ αποτελεί η φράση “ Η χαρά να προσφέρεις 
το καλύτερο”.  
Οι υποσχέσεις: 
 Προς τους συνεργάτες: Να δημιουργούμε το καλύτερο μέρος για να εργάζονται 
κάθε μέρα. 
 Προς τους πελάτες: Να είμαστε η καλύτερη επιλογή για να ψωνίζουν κάθε μέρα. 
 Για τις τοπικές κοινωνίες: Να γινόμαστε ο καλύτερος γείτονας κάθε μέρα. 
Η επίτευξη των στόχων συνοδεύονται από τις αξίες τους: 
 ΘΑΡΡΟΣ: Οδηγούμε τις εξελίξεις, είμαστε ανοιχτοί σε νέες ιδέες, τολμηροί και 
καινοτόμοι. 
 ΑΚΕΡΑΙΟΤΗΤΑ: Κάνουμε το σωστό και κερδίζουμε την εμπιστοσύνη των 
πελατών μας. 
 ΟΜΑΔΙΚΟΤΗΤΑ: Όλοι μαζί παίρνουμε την ευθύνη, συνεργαζόμαστε και 
κερδίζουμε. 
 ΦΡΟΝΤΙΔΑ: Νοιαζόμαστε για τους πελάτες μας, τους συναδέλφους μας και την 
κοινωνία 
 ΧΙΟΥΜΟΡ: Είμαστε ταπεινοί, προσγειωμένοι και δεν παίρνουμε τους εαυτούς 
μας πολύ στα σοβαρά. (https://www.ab.gr/ourcompany/our-vision) 
 
5.3.4. Ανθρώπινο δυναμικό - Εκπαίδευση. 
 
Πιστή στις αξίες και το όραμά της η ΑΒ θεωρεί το ανθρώπινο δυναμικό ως το 
σημαντικότερο παράγοντα για την επίτευξη των στρατηγικών της στόχων. Στο 
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πλαίσιο αυτό η εταιρία δίνει ιδιαίτερη έμφαση στην πρόσληψη ικανών ανθρώπων 
καθώς και στη συνεχή εκπαίδευση και εξέλιξη τους. Για την πρόσληψη των εργαζομένων 
η ΑΒ χρησιμοποιεί μεθόδους όπως : 
• Προσωπικές συνεντεύξεις 
• Ψυχομετρικά τεστ 
• Κέντρα αξιολόγησης 
• Ασκήσεις προσομοίωσης 
που στοχεύουν στην επιτυχημένη αξιολόγηση των υποψηφίων και μελλοντικών 
εργαζόμενων στην ΑΒ. (https://www.ab.gr/ourcompany/human-resource) 
Η ΑΒ παρέχει εκπαιδευτικά προγράμματα που πραγματοποιούνται τόσο με τη 
συνεργασία στελεχών της εταιρείας αξιοποιώντας την Εταιρική τεχνογνωσία όσο και με 
τη συνεργασία Πανεπιστημιακών Ιδρυμάτων καθώς και διεθνώς καταξιωμένων 
εκπαιδευτικών οργανισμών. Συνολικά για το 2012 πραγματοποιήθηκαν 135 
εκπαιδευτικά προγράμματα διαφόρων θεματικών ενοτήτων, όπως Management, 
Πωλήσεις και Επικοινωνία, Εξυπηρέτηση Πελατών, Τεχνική Εκπαίδευση, Εσωτερικές 
Διαδικασίες, Marketing, Project Management, IFRS, Πληροφορική, Ξένες Γλώσσες, 
Υγιεινή – Ασφάλεια, με τη συμμετοχή 6.198 εργαζομένων, στα οποία επενδύθηκαν 
142.881 ανθρωποώρες. (Τζιβάκου & Σαμπούρ, 2014) 
 
5.3.5. Βραβεία - Διακρίσεις. 
 
Κάθε χρόνο η εταιρία ΑΒ Βασιλόπουλος κυριαρχεί στα βραβεία Retail Business Awards. 
Με 10 διακρίσεις, εκ των οποίων και την κορυφαία της διοργάνωσης ως “Top Retailer” 
της χρονιάς, τιμήθηκε η ΑΒ Βασιλόπουλος, στο πλαίσιο των Super Market Awards 2019. 
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Σε μια διοργάνωση – θεσμό, που αποτελεί μετεξέλιξη των σέλφ σέρβις Excellence 
Awards, η εταιρεία αναδείχθηκε ως η κορυφαία επιχείρηση σούπερ μάρκετ, 
συγκεντρώνοντας τους περισσότερους πόντους, σύμφωνα με τα βραβεία που κατέκτησε 
στις επιμέρους κατηγορίες βράβευσης. 
Πιο συγκεκριμένα στην Τελετή Απονομής των Super Market Awards 2019, που 
διοργανώθηκαν από την Boussias Communications, για την επιβράβευση της αριστείας 
των επιχειρήσεων σούπερ μάρκετ και προμηθευτών FMCG στο οικονομικό και 
κοινωνικό πεδίο, η ΑΒ Βασιλόπουλος απέσπασε: 
 
GOLD βραβείο στην Κατηγορία Συμβολή στην Εθνική Οικονομία για το κοινωνικο-
οικονομικό της αποτύπωμα, διαχρονικά και πανελλαδικά, προς όφελος της ελληνικής 
οικονομίας και κοινωνίας, της εθνικής ανάπτυξης και απασχόλησης.  
GOLD βραβείο στην Κατηγορία Συνεργασία με Τοπικούς Παραγωγούς για το 
Πρόγραμμα Ευφυούς Γεωργίας, που υλοποιείται σε συνεργασία με το Ίδρυμα 
Μποδοσάκη και την Αμερικανική Γεωργική Σχολή και εισάγει τις νέες τεχνολογίες στον 
πρωτογενή τομέα της χώρας μας.  
GOLD βραβείο στην Κατηγορία Αριστεία στην Εφοδιαστική Αλυσίδα για τη μείωση του 
χρόνου απόκρισης και των αποθεμάτων για ταχυκίνητα είδη στην εφοδιαστική αλυσίδα 
της εταιρείας.  
GOLD βραβείο στην Κατηγορία Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (CSR) – Άνθρωπος για το 
πρωτοποριακό έκθεμα, το «ΑΒηταρι της ισορροπημένης διατροφής», που υλοποιείται σε 
συνεργασία με το Ελληνικό Παιδικό Μουσείο με στόχο να εκπαιδεύσει τις νεότερες 
γενιές γύρω από την υγιεινή και ισορροπημένη διατροφή.  
GOLD βραβείο στην Κατηγορία Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (CSR) – Περιβάλλον για 
την καμπάνια ευαισθητοποίησης #allazoumesinithies, που προτρέπει μικρούς και 
μεγάλους να συνεισφέρουν σε ένα καλύτερο αύριο και έναν πιο «πράσινο» πλανήτη. 
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GOLD βραβείο στην Κατηγορία Private Label (Προϊόντα / Σειρές PL) για τη νέα σειρά 
έτοιμων γευμάτων “AB You’ll Love” με την υπογραφή του σεφ Άκη Πετρετζίκη, που 
περιλαμβάνει μια μεγάλη ποικιλία έτοιμων λύσεων για κάθε στιγμή της ημέρας. 
SILVER βραβείο στην Κατηγορία Big Data & Marketing Analytics για το υψηλό επίπεδο 
υπηρεσιών που προσφέρει η εταιρεία σε όλους μαζί και τον κάθε πελάτη ξεχωριστά, μέσα 
από την αξιοποίηση των δυνατοτήτων των νέων τεχνολογιών. 
SILVER βραβείο στην Κατηγορία Δίκτυο Καταστημάτων Ευκολίας / Convenience για 
το καινοτόμο μοντέλο Franchise, ΑΒ Shop&Go, που αποτελεί ιδανική λύση για γρήγορες 
κι εύκολες αγορές καθώς και για την τόνωση της ελληνικής επιχειρηματικότητας στις 
τοπικές κοινωνίες.  
Αναφορικά με την κατηγορία Κοινές Ενέργειες CSR, όπου βραβεύονται οι 
σημαντικότερες πρωτοβουλίες συνεργασίας λιανεμπορίου – προμηθευτών FMCG, 
GOLD βραβείο απονεμήθηκε στην P&G και την ΑΒ Βασιλόπουλος για το πρόγραμμα 
ΠΡΟΣΦΕΡΩ για περισσότερες καθαρές θάλασσες και ακτές στην Ελλάδα. Για αυτή τη 
σημαντική αναγνώριση στο πλαίσιο των Super Market Awards 2019, ο Βασίλης 
Σταύρου, Brand President της ΑΒ Βασιλόπουλος δήλωσε: «Οι δέκα διακρίσεις σε 
πολλούς τομείς της δράσης μας, εκ των οποίων και η κορυφαία αναγνώριση “Top 
Retailer” της χρονιάς, ανήκουν στη μεγάλη και αξιοζήλευτη ομάδα της ΑΒ 
Βασιλόπουλος∙ Στους 14.000 συνεργάτες μας, που καθημερινά δίνουν τον καλύτερό τους 
εαυτό, με χαρά και μεράκι, για να προσφέρουν το καλύτερο». 
 
5.3.6. Συνέντευξη με τον υπεύθυνο της εταιρίας για τη διοίκηση ανθρώπινου 
δυναμικού 
 
Διοίκηση Ανθρωπίνου Δυναμικού. 
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- Ποιο είναι το σύνολο των τμημάτων ή διευθύνσεων της επιχείρησής σας; 
- Γενική Διεύθυνση, Διεύθυνση Αγορών, Διεύθυνση Μάρκετινγκ, Οικονομική Διεύθυνση, 
Διεύθυνση Πληροφορικής, Διεύθυνση Ανθρώπινων Πόρων, Διεύθυνση Ανάπτυξης και 
Τεχνικής Υποστήριξης, Διεύθυνση Νομικών Υπηρεσιών, διεύθυνση Λειτουργίας 
Καταστημάτων και Διεύθυνση Logistics. 
- Υπάρχει στην επιχείρησή σας διακριτό τμήμα Ανθρώπινων πόρων και διασφάλισης 
ποιότητας. 
- Ναι. Υπάρχει διεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων, ενώ το τμήμα Διασφάλισης Ποιότητας 
υπάγεται στη Διεύθυνση Αγορών. 
- Χρησιμοποιείτε κάποιο σύστημα μέτρησης του βαθμού ικανοποίησης των εργαζομένων 
σας; 
- Πραγματοποιείται ηλεκτρονικά κάθε χρόνο Έρευνα Δέσμευσης Συνεργατών για τη 
μέτρηση του βαθμού ικανοποίησης των εργαζομένων σε συνεργασία με εξωτερικό φορέα. 
- Εφαρμόζει η επιχείρησή σας κάποιο σύστημα αξιολόγησης του προσωπικού της; Και 
πώς λειτουργεί αυτό; 
- Η πολιτική της εταιρίας προϋποθέτει ότι όλοι οι εργαζόμενοι αξιολογούνται βάσει μιας 
δομημένης διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης. Η αξιολόγηση διενεργείται μία φορά 
το χρόνο για όλους τους εργαζόμενους (αρχές Ιανουαρίου) ενώ για τα στελέχη της εταιρίας 
πραγματοποιείται και ανασκόπηση της πορείας των στόχων τους στα μέσα του έτους. Η 
μόνη προϋπόθεση για να συμμετέχει ένας εργαζόμενος στη διαδικασία αξιολόγησης είναι 
να συμπληρώσει τρεις εργασιακούς μήνες στην εταιρία. 
Συμμετέχοντες στη διαδικασία 
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Αξιολογητής είναι ο άμεσος προϊστάμενος του εργαζόμενου, ο οποίος έχει την ευθύνη για 
την αξιολόγησή του. 
Προϊστάμενος Αξιολογητή είναι ο ανώτερος ιεραρχικά προϊστάμενος, ο οποίος ευθύνεται 
για την επίβλεψη της διαδικασίας της αξιολόγησης. 
Οι Ενότητες Αξιολόγησης στις οποίες αξιολογούνται οι εργαζόμενοι είναι υπευθυνότητες ή 
στόχοι, οι ιδιότητες και οι Αξίες. 
Οι Υπευθυνότητες αναφέρονται στις τεχνικές γνώσεις που πρέπει να κατέχει ένας 
εργαζόμενος και στον τρόπο που τις διαχειρίζεται προκειμένου να είναι αποτελεσματικός. 
Οι Στόχοι υποστηρίζουν το εταιρικό όραμα και τη στρατηγική και αφορούν συγκριμένες 
ενέργειες ή έργα που πρέπει να επιτευχθούν κατά τη διάρκεια συγκεκριμένης χρονικής 
περιόδου. 
Οι Ιδιότητες αναφέρονται σε συγκεκριμένες συμπεριφορές που επιτρέπουν σε κάποιον να 
αποδίδει ιδιαίτερα αποτελέσματα στην εργασία του και να υπερέχει εμφανώς μεταξύ των 
συνεργατών του. 
Τέλος, με την έννοια Αξίες, αναφερόμαστε σε συμπεριφορές που συνδέονται με τις εταιρικές 
αξίες, οι οποίες μας παρέχουν πλαίσιο και λειτουργούν σαν οδηγός του τρόπου που 
εργαζόμαστε. 
Η αξιολόγηση των Ιδιοτήτων και των Αξιών ισχύει για κάθε θέση εργασίας στην εταιρία, 
στην οποία αξιολογούνται συγκεκριμένες ιδιότητες και συγκεκριμένο επίπεδο αυτών ενώ οι 
Αξίες είναι κοινές για όλους. Η αξιολόγηση των Υπευθυνοτήτων αφορά στο επίπεδο των 
Υπαλλήλων της εταιρίας, ενώ η αξιολόγηση των στόχων στους Υπεύθυνους και στα Στελέχη 
της εταιρίας. 
Στη Διαδικασία Αξιολόγησης τα βήματα είναι τα εξής: 
1. Συμπλήρωση του εντύπου (σε ηλεκτρονική μορφή) από τον αξιολογητή. 
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2. Συνάντηση του αξιολογητή με τον προϊστάμενό του για συζήτηση και προετοιμασία για 
την τελική συνάντηση. 
3. Τελική συνάντηση του αξιολογητή με τον αξιολογούμενο συνεργάτη για συζήτηση της 
αξιολόγησης. 
4. Υπογραφή των εντύπων από τον αξιολογητή, τον αξιολογούμενο και τον προϊστάμενο 
του αξιολογητή. 
5. Αποστολή των εντύπων (σε ηλεκτρονική και έντυπη μορφή) στο αρμόδιο τμήμα. 
- Κάθε πόσους μήνες προβαίνει η επιχείρησή σας σε ενέργειες για την επιμόρφωση των 
εργαζομένων σας; 
- Είναι μία συνεχής διαδικασία. Συνήθως κάθε μήνα. 
- Ποιες είναι οι τεχνικές εκπαίδευσης που χρησιμοποιείται κατά την διάρκεια της 
πρόσληψης; 
- Μετά την παρακολούθηση της Ημερίδας Ένταξης νεοπροσληφθέντων συνεργατών στην 
οποία γίνεται μια πρώτη παρουσίαση της εταιρίας σε αίθουσα, ο υπάλληλος τοποθετείται 
στο κατάστημα που θα εργαστεί, όπου ξεκινάει η πρακτική του εκπαίδευση βάσει 
συγκεκριμένου και δομημένου πλάνου τεχνικής εκπαίδευσης (διαφορετικό για κάθε τμήμα). 
- Σε τι βαθμό εμπλέκονται οι εργαζόμενοι στη λήψη αποφάσεων; 
- Σε βαθμό που δικαιολογεί ο ρόλος και οι αρμοδιότητες του κάθε εργαζόμενου. 
- Πόσο ενθαρρύνετε τους εργαζόμενους στη λήψη αποφάσεων; 
- Στο μέγιστο βαθμό, δεδομένου ότι πρωταρχική αξία της εταιρίας μας είναι το “θάρρος”. 
Βασική διάσταση του θάρρους είναι και η λήψη πρωτοβουλιών. 
-Πόσο συχνή είναι η επικοινωνία και οι συναντήσεις για τη λήψη αποφάσεων και επίλυση 
προβλημάτων των υπευθύνων τμημάτων με τους υφισταμένους τους; 
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- Βάσει συγκεκριμένης διαδικασίας της εταιρίας, οι συναντήσεις ανάμεσα σε υπεύθυνους 
τμημάτων και υφισταμένων πραγματοποιούνται κάθε εβδομάδα. Τα προβλήματα που 
προκύπτουν καταγράφονται σε ειδικά έντυπα όπως και τα σχέδια δράσης για την επίλυση 
αυτών. 
- Σας ευχαριστώ. 
 
5.4. ΜΑΣΟΥΤΗΣ Α.Ε.: 
5.4.1. Παρουσίαση της εταιρίας και ιστορικά στοιχεία. 
 
Το 1976 είναι η χρονιά που η εταιρεία μας ξεκίνησε την πορεία της στην ελληνική αγορά. 
Ο ιδρυτής της εταιρείας, κ. Διαμαντής Μασούτης, δημιούργησε το πρώτο κατάστημα της 
αλυσίδας, στην οδό Κ. Κρυστάλλη, στην καρδιά της Θεσσαλονίκης, στην πλατεία 
Αντιγονιδών. Tα εγκαίνια έγιναν στις 6 Σεπτεμβρίου 1976. To 1978 άνοιξε το δεύτερο 
κατάστημα Μασούτης στην πόλη της Θεσσαλονίκης στην οδό Γαμβέτα με Πέτρου 
Συνδίκα 75. To 1980 γίνεται η εξαγορά του πρώην σούπερ μάρκετ Μέγας Αλέξανδρος 
στην οδό Ολυμπιάδος 113 με Ιουλιανού και δημιουργείται το τρίτο κατάστημα 
Μασούτης στην πόλη της Θεσσαλονίκης. Τo 1987 η εταιρεία Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. 
δημιουργεί το πρώτο κατάστημα Χονδρικής Cash & Carry, δίπλα στο Grand Μασούτης 
Θέρμης και αρχίζει να δραστηριοποιείται οργανωμένα στον τομέα χονδρικής πώλησης. 
Το Φθινόπωρο 1988 δημιουργήσαμε το πρώτο κατάστημα στην κατηγορία των Grand 
(πολύ μεγάλων) καταστημάτων της εταιρείας, το Grand Μασούτης στη Θέρμη. Το 
κατάστημα αυτό έφερε μια νέα νοοτροπία στις αγορές, αφού είναι το πρώτο μεγάλο εκτός 
πόλης κατάστημα, με χώρο στάθμευσης, μεγάλη ποικιλία ειδών και πολύ οικονομικές 
τιμές. Μέχρι το 1990, τα καταστήματα της εταιρείας στη Θεσσαλονίκη έγιναν 14. το 
2001, προστέθηκαν στην εταιρεία 49 νέα καταστήματα από την εξαγορά των αλυσίδων 
σούπερ μάρκετ «Άλφα Δέλτα», «Γεώργιος Μπίσκας», “Mercato”, ενώ μέχρι το 2004 η 
εταιρεία Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. έχει συνολικά 152 καταστήματα λιανικής και 14 
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καταστήματα χονδρικής Cash & Carry που βρίσκονται σε όλες τις μεγάλες πόλεις της 
Βόρειας Ελλάδας. Το 2005 είναι η χρονιά που δημιουργήθηκε το πρότυπο κατάστημα 
λιανικής Μασούτης στο εμπορικό κέντρο Mediterranean Cosmos (11ο χλμ. Θεσ/νίκης-
Μουδανιών). Ένα άνετο σαλόνι αγορών, μοντέρνας αρχιτεκτονικής, με λιτή και 
σύγχρονη διακόσμηση, συμφωνία χρωμάτων, σχημάτων και διαστάσεων. Η εταιρεία 
Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. ξεκίνησε στα τέλη του 2005 μια νέα δραστηριότητα στον 
τομέα της χονδρικής πώλησης, που απευθύνεται σε επαγγελματίες που διαθέτουν super 
market, mini market και παντοπωλεία.  
Η δραστηριότητα αυτή είναι μια ειδική συνεργασία, που στηρίζεται στη φιλοσοφία ότι 
όλοι οι συνεργάτες θα προμηθεύονται τα προϊόντα που διακινούν στα καταστήματά τους 
από την εταιρεία Μασούτης ή απευθείας από τη βιομηχανία, πετυχαίνοντας παράλληλα 
ειδικές εκπτώσεις.  
Η πολυετής εμπειρία και η δυναμική της Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. εγγυάται στους 
νέους συνεργάτες ότι θα μπορέσουν να ανταποκριθούν στις σύγχρονες απαιτήσεις και να 
αναπτυχθούν ανταγωνιστικά στο χώρο τους, έχοντας σαν βάση την άριστη τεχνογνωσία, 
την ολοκληρωμένη οργάνωση καθώς και την υποστήριξη της εταιρείας.Το Δεκέμβριο 
του 2009 εγκαινιάστηκε το πρώτο και στην εταιρία αλλά και στην Ελλάδα πράσινο 
κατάστημα, στη Χλόη Καστοριάς. 
Για το πρώτο πράσινο κατάστημα στην Ελλάδα απονεμήθηκε στον κ. Διαμαντή 
Μασούτη βραβείο καινοτομίας, για το έργο και την πολύτιμη συμβολή του στην 
προώθηση και ανάδειξη της καινοτομίας, με τη δημιουργία του πράσινου καταστήματος. 
Το 2018 H Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. εξαγόρασε την αλυσίδα καταστημάτων 
Προμηθευτική Τροφίμων Α.Ε. που βρίσκεται στο νομό Αττικής, με 56 εταιρικά 
καταστήματα στην Αθήνα και την Άνδρο και απασχολεί 1.100 εργαζόμενους. Πρόκειται 
για τη μεγαλύτερη εξαγορά που έχει πραγματοποιήσει η εταιρεία στα 42 χρόνια της 
αναπτυξιακής της πορείας. (https://www.masoutis.gr/company/history#) 
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5.4.2. Οργάνωση και δομή της εταιρίας. 
 
 
 
 
5.4.3. Όραμα-Στόχοι. 
 
“Όραμά μας να διατηρήσουμε την ηγετική μας θέση στη Βόρεια Ελλάδα και να 
οδηγηθούμε σε σημαντική θέση πανελλαδικά ως μία αμιγώς ελληνική επιχείρηση στο 
χώρο του λιανεμπορίου. Να αναπτυσσόμαστε σε υγιείς βάσεις. Με την ανάπτυξή μας να 
προσφέρουμε στον άνθρωπο, την κοινωνία και την οικονομία. Να είμαστε πιστοί σε όλα 
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αυτά που συνθέτουν την επιχειρηματική μας ηθική και αποτελούν τις αξίες μας”. 
(https://www.masoutis.gr/company/Vision) 
Η εταιρεία Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. εφαρμόζει πρότυπη στρατηγική ανάπτυξης που 
χαρακτηρίζεται από σταθερά και μεθοδικά βήματα εξέλιξης, πάντα με επίκεντρο τον 
άνθρωπο και το συμφέρον του καταναλωτή. 
“ΟΙ ΣΤΟΧΟΙ ΜΑΣ ΕΙΝΑΙ: 
Να αναπτύσσουμε συνεχώς την πολύτιμη σχέση που έχουμε οικοδομήσει όλα αυτά τα 
χρόνια με τους ανθρώπους της εταιρείας μας, δημιουργώντας ένα εξαιρετικό περιβάλλον 
εργασίας.  
Να προβλέπουμε και να ικανοποιούμε τις ανάγκες και επιθυμίες των πελατών μας, με 
επαγγελματισμό.  
Να προσφέρουμε στους καταναλωτές τις οικονομικότερες τιμές, υψηλής ποιότητας 
προϊόντα, σύμφωνα με τα ευρωπαϊκά και διεθνή πρότυπα.  
Να διατηρούμε υψηλό επίπεδο υπηρεσιών και να αυξάνουμε την παραγωγικότητα μας.  
Να προωθούμε τα ελληνικά προϊόντα, να στηρίζουμε τους Έλληνες παραγωγούς, 
στηρίζοντας έτσι την απασχόληση στην Ελλάδα και την ανταγωνιστικότητα των 
ελληνικών επιχειρήσεων.  
Να κρατάμε ανοιχτό κανάλι επικοινωνίας με τους καταναλωτές, 
ώστε να ενημερωνόμαστε για τις νέες τάσεις που διαμορφώνονται στις καταναλωτικές 
συνήθειες και να διαπιστώνουμε την εικόνα της εταιρείας μας προς τον καταναλωτή.  
Να διατηρούμε καλές σχέσεις συνεργασίας με τους προμηθευτές και τους συνεργάτες 
μας, καλλιεργώντας ένα κλίμα αμοιβαίας εμπιστοσύνης που θα λειτουργεί θετικά στην 
επίτευξη των στόχων και των δύο πλευρών, και πάντα προς το συμφέρον των 
καταναλωτών.  
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Να παραμένουμε πιστοί στη φιλοσοφία μας και να διατηρούμε την ευαισθησία μας 
απέναντι σε κοινωνικά και οικολογικά θέματα, πραγματοποιώντας δράσεις και 
αναλαμβάνοντας πρωτοβουλίες προς όφελος της κοινωνίας και του περιβάλλοντος.  
Η τεχνολογία αποτελεί κλειδί στη στρατηγική της Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. 
Η εταιρεία μας επικεντρώνεται στην υιοθέτηση νέων τεχνολογιών για τους καταναλωτές 
(κάρτα mas card) και στην εφαρμογή πιλοτικών προγραμμάτων (EDI, spaceman και 
category management) σε συνεργασία με τους προμηθευτές. 
(https://www.masoutis.gr/company/Targets) 
 
 
5.4.4. Ανθρώπινο δυναμικό- Εκπαίδευση. 
 
Σε μια εποχή που οι εργασιακές σχέσεις περνούν μεγάλη κρίση, η Διαμαντής Μασούτης 
Α.Ε καταφέρνει να διατηρεί άριστο κλίμα και να αυξάνει συνεχώς το προσωπικό της. Για 
το λόγο αυτό βραβεύτηκε ως το 4ο καλύτερο εργασιακό περιβάλλον στην Ελλάδα 
σύμφωνα με το Great Place to Work Institute Hellas και στην κατηγορία “Διαχείριση 
Ανθρώπινου Δυναμικού” στα σελφ σέρβις Excellence Awards. Παρέχει στους 
εργαζόμενους ίσες ευκαιρίες εξέλιξης, διαρκή εκπαίδευση και επιμόρφωση, έξτρα 
παροχές όπως εκπτώσεις σε όλους ανεξαρτήτως τους εργαζόμενους για αγορές από τα 
καταστήματα της εταιρίας. Υπάρχει δυνατότητα άμεσης επικοινωνίας των εργαζόμενων 
με τη διοίκηση, ο τρόπος επικοινωνίας που καθιέρωσε ο ιδρυτής της εταιρείας Διαμαντής 
Μασούτης ( η “ανοιχτή πόρτα”). 
Παράλληλα, εδώ και 20 χρόνια λειτουργεί τράπεζα αίματος στο Ιπποκράτειο νοσοκομείο 
Θεσσαλονίκης για το προσωπικό της εταιρίας με 2 αιμοδοσίες κάθε χρόνο. 
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5.4.5. Βραβεία-Διακρίσεις. 
 
Για το 2018, η εταιρία κέρδισε αρκετά βραβεία, τα οποία παρουσιάζονται παρακάτω: 
2 χρυσά βραβεία, 1 ασημένιο και 1 μια τιμητική διάκριση για την Διαμαντής Μασούτης 
Α.Ε. στα σελφ σερβις Excellence Awards 2018! Έλαβε, στον τομέα Λιανεμπόριο / 
Σούπερ Mάρκετ: Χρυσό βραβείο «Συμβολή στην Εθνική Οικονομία» στην κατηγορία 
Συμβολή στην Ανάπτυξη & την Εθνική Οικονομία για τη σημαντική συμμετοχή της στο 
Α.Ε.Π της χώρας, την απασχόληση, και τις επενδύσεις και τη συμβολή στην ανάπτυξη 
του κλάδου μέσα από την ενεργή συμμετοχή σε κλαδικές πρωτοβουλίες. Χρυσό βραβείο 
«Αριστεία στην Εφοδιαστική Αλυσίδα» για το σχεδιασμό και εφαρμογή του project 
κεντρικοποίησης κωδικών ψυγείου στην κατηγορία Management, Καινοτομία & Νέες 
Τεχνολογίες. Επίσης, έλαβε, στον τομέα Βέλτιστες Συνεργασιακές Πρακτικές 
Λιανεμπορίου / Προμηθευτών FMCG: Ασημένιο βραβείο «Συνεργασία στην Έρευνα & 
Ανάπτυξη Προϊόντων» στην κατηγορία Κοινές Ενέργειες CSR για τη συνεργασία με την 
εταιρεία Αφοί Κίσσα Ο.Ε.» Τα βραβεία «Best Workplaces in Europe» στις επιχειρήσεις 
με το καλύτερο εργασιακό περιβάλλον στην Ευρώπη για το 2018 απονεμήθηκαν στις 14 
Ιουνίου στο Μέγαρο Μουσικής Αθηνών. H Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. διακρίθηκε για 
μία ακόμη φορά στην κατηγορία των μεγάλων επιχειρήσεων (Best Large Workplaces in 
Europe). Έλληνας ο Logistics Professional of the Year Europe 2018, ο Χρήστος 
Καραϊσαρίδης από την Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. Ο Διευθυντής Logistics της 
Διαμαντής Μασούτης Α.Ε, Χρήστος Καραϊσαρίδης, βραβεύτηκε από τον Ευρωπαϊκό 
Οργανισμό Logistics (European Logistics Association – ELA) ως Professional (Logistics 
Manager) of the year Europe για το 2018. Βραβείο στον Μασούτη για το πρόγραμμα-
δράση ΕΚΕ «Μαζί, όπου υπάρχει ανάγκη» Για το πρόγραμμα «Μαζί, όπου υπάρχει 
ανάγκη» βραβεύτηκε η Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. στα Corporate Affairs Excellence 
Awards 2018, ένα θεσμό που εντάσσεται στις δράσεις του TEYΠ (Τομέας Εταιρικών 
Υποθέσεων) της ΕΕΔΕ. Δύο αργυρά (silver) βραβεία για τον Μασούτη στα Loyalty 
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Awards 2018. Στην πρώτη διοργάνωση Loyalty Awards 2018 απονεμήθηκαν 2 ασημένια 
βραβεία στη Διαμαντής Μασούτης Α.Ε.: 
1. Αργυρό (silver) βραβείο «Best in Loyalty & Engagement” στην κατηγορία Food 
Retail για την κάρτα πιστότητας Mas Card. 
2. Αργυρό (silver) βραβείο “Best Use of Digital Technology” στην κατηγορία Best 
Use of Mobile για την εφαρμογή Μasoutis App  
O Μασούτης για 7η συνεχή χρονιά διακρίθηκε ως καλύτερο εργασιακό περιβάλλον στην 
Ελλάδα! 
Η Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. διακρίθηκε 3η στην κατάταξη ανάμεσα στις 10 πρώτες 
εταιρείες με το καλύτερο εργασιακό περιβάλλον στην Ελλάδα στα βραβεία Best 
Workplaces 2018.  
Τιμητικό βραβείο για τον Διαμαντή Μασούτη στα Retail Βusiness Awards! 
Για την πολυετή και σημαντική προσφορά του στο ελληνικό λιανεμπόριο τιμήθηκε ο 
κύριος Διαμαντής Μασούτης στα Retail Business Awards.  
O Μασούτης στις 6 νικήτριες επιχειρήσεις των Βραβείων Ανάπτυξης και 
Ανταγωνιστικότητας “Growth Awards” 
Η Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. βραβεύτηκε στην κατηγορία «Ανθρώπινο δυναμικό και 
εταιρική κουλτούρα» στα βραβεία Ανάπτυξης & Ανταγωνιστικότητας “Growth Awards” 
σε ειδική τελετή, που διοργάνωσαν από κοινού η Eurobank και η Grant Thornton, και 
πραγματοποιήθηκε με μεγάλη επιτυχία στην κατάμεστη αίθουσα «Χρήστος Λαμπράκης» 
του Μεγάρου Μουσικής.  
Βραβείο Αριστείας στον Γιάννη Μασούτη. Το Τμήμα Οργάνωσης και Διοίκησης 
Επιχειρήσεων του Πανεπιστημίου Μακεδονίας απένειμε Βραβείο Αριστείας στον κύριο 
Γιάννη Μασούτη για την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη της Διαμαντής Μασούτης Α.Ε.
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Μασούτης True Leader για άλλη μία χρονιά! 
Για 7η συνεχόμενη χρονιά η Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. βραβεύτηκε στα TRUE 
LEADERS της ICAP ως μία από τις κορυφαίες εταιρείες στον κλάδο της. 
Το 2019, τρία βραβεία κατέκτησε η Διαμαντής Μασούτης Α.Ε. στα Business IT 
Excellence Awards 2019 για ισάριθμα έργα πληροφορικής. 
Με χρυσό βραβείο διακρίθηκε στην ενότητα Business Intelligence & Analytics. 
Με αργυρό βραβείο διακρίθηκε στην ενότητα Ψηφιακός Μετασχηματισμός 
Επιχειρησιακών Διαδικασιών για το ExpApp. Δεύτερο αργυρό βραβείο κατέκτησε στην 
ενότητα Business Performance Management για το MasTiming. Επιπλέον, η Διαμαντής 
Μασούτης Α.Ε., βρίσκεται στην κατάταξη ανάμεσα στις 10 πρώτες εταιρείες (κατηγορία 
πάνω από 250 εργαζόμενοι) με το καλύτερο εργασιακό περιβάλλον στην Ελλάδα 2019, 
διακρίθηκε στην 3η θέση. 
 
5.4.6. Συνέντευξη με τον υπεύθυνο για την διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού και 
διαχείριση ποιότητας. 
 
 
Διοίκηση Ανθρωπίνου Δυναμικού. 
 
- Ποιο είναι το σύνολο των τμημάτων ή διευθύνσεων της επιχείρησής σας; 
- Το σύνολο περιλαμβάνει 13 τμήματα-διευθύνσεις, όπως φαίνονται και στο οργανόγραμμα 
της εταιρίας. 
- Κατά πόσο αυξάνονται ή μειώνονται με την πάροδο των χρόνων; Υπάρχει ανοδική 
πορεία στο θέμα των προσλήψεων; 
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- Το 2002 οι υπάλληλοι ήταν 3.531, ενώ το 2016 αυξήθηκαν στους 6.699 . 
- Οι στόχοι της επιχείρησής σας καταγράφονται εντύπως/ηλεκτρονικά ή διακινούνται σε 
προφορικό επίπεδο; 
- Καταγράφονται έντυπα και ηλεκτρονικά. 
- Λαμβάνει γνώση των επιχειρησιακών στόχο σας το σύνολο των εργαζομένων της 
επιχείρησής σας; 
- Ναι, γίνονται ειδικά εκπαιδευτικά προγράμματα για το νεοεισερχόμενο προσωπικό της 
εταιρίας όπου αναφέρονται χαρακτηριστικά οι στόχοι και οι αξίες μας. 
- Υπάρχει στην επιχείρησή σας διακριτό τμήμα Ανθρώπινων πόρων και διασφάλισης 
ποιότητας. 
- Ναι.  
- Χρησιμοποιείτε κάποιο σύστημα μέτρησης του βαθμού ικανοποίησης των εργαζομένων 
σας; 
- Κάθε τρία χρόνια και από φέτος ετησίως διεξάγεται μία εσωτερική έρευνα ικανοποίησης 
των εργαζόμενων που αφορά στο σύνολο του προσωπικού μας. Μέσα από αυτήν την έρευνα 
εξάγονται χρήσιμα συμπεράσματα και γίνονται βελτιωτικές ενέργειες που εστιάζουν άμεσα 
στην ικανοποίηση των εργαζομένων μας. 
- Εφαρμόζει η επιχείρησή σας κάποιο σύστημα αξιολόγησης του προσωπικού της; Και 
πώς λειτουργεί αυτό; 
- Ναι, στο σύνολο του προσωπικού. 
- Κάθε πόσους μήνες προβαίνει η επιχείρησή σας σε ενέργειες για την επιμόρφωση των 
εργαζομένων σας; 
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- Η εταιρία σχεδιάζει και συντονίζει εκπαιδευτικά προγράμματα που υλοποιούνται συνεχώς 
καθ’ όλη τη διάρκεια της χρονιάς. 
- Ποιες είναι οι τεχνικές εκπαίδευσης που χρησιμοποιείται κατά την διάρκεια της 
πρόσληψης; 
- Η εταιρία πιστεύει στη δια βίου μάθηση και τα τελευταία χρόνια έχει υιοθετήσει πρακτικές 
της βιωματικής μάθησης. Όλα τα προγράμματά της έχουν δια δραστικό χαρακτήρα και 
εμπλέκουν τον εκπαιδευόμενο ενεργά στη διαδικασία της μάθησης. 
- Σε τι βαθμό εμπλέκονται οι εργαζόμενοι στη λήψη αποφάσεων; 
- Λόγω εταιρικού μεγέθους, η λήψη αποφάσεων σταδιακά μετατοπίζεται στις κεντρικές 
διευθύνσεις καθώς μέλημα της εταιρίας είναι η χάραξη μίας κοινής γραμμής και μίας 
κοινής πολιτικής που θα ισχύει για όλα τα καταστήματά μας. 
- Πόσο ενθαρρύνετε τους εργαζόμενους στη λήψη αποφάσεων; 
- Η εταιρία επιτρέπει σε μεγάλο βαθμό τη λήψη πρωτοβουλιών σε όλες τις βαθμίδες της 
ιεραρχίας. 
-Πόσο συχνή είναι η επικοινωνία και οι συναντήσεις για τη λήψη αποφάσεων και επίλυση 
προβλημάτων των υπευθύνων τμημάτων με τους υφισταμένους τους; 
- Ανάλογα με τη διεύθυνση και την ιεραρχική κλίμακα τόσο πιο συχνές συναντήσεις γίνονται 
για τη λήψη σημαντικών αποφάσεων. Αλλά και σε επίπεδο καταστημάτων γίνονται μηνιαίες 
συναντήσεις μεταξύ στελεχών και υφισταμένων. 
 
 
Διαχείριση Ποιότητας 
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- Εφαρμόζει η επιχείρησή σας κάποιο Πρότυπο/ Σύστημα διαχείρισης Ποιότητας; 
- Από το 2003 πρότυπα ISO 14001:2004, 18001:2007, 22000:2005, 9001:2008, EPIEL L 
901:2012, ιδιωτικά πρωτόκολλα . 
- Πώς ήταν η προσαρμογή της επιχείρησης στα πλαίσια του προτύπου; 
- Υπήρχαν οι δομές και με την στήριξη της διοίκησης και την εκπαίδευση δημιουργήθηκαν 
διαδικασίες που συνεχώς αναθεωρούνται και εξελίσσονται.. 
- Ποια τα πλεονεκτήματα της χρήσης του προτύπου και ποια τα προβλήματα που τυχόν 
αντιμετωπίσατε προτού; 
- Τα πρότυπα αναγκάζουν να παρέχεις τεκμηρίωση ώστε να αποδεικνύεται συνεχώς η 
συμμόρφωση με τις διαδικασίες, τη νομοθεσία και τις απαιτήσεις των πελατών. Αρχικά 
υπάρχει αυξημένη καταγραφή αλλά με την βοήθεια της τεχνολογίας γίνεται εργαλείο. 
- Σε ποιο βαθμό ευαισθητοποιείτε τους εργαζόμενους σε θέματα ποιότητας; 
- Στα πλαίσια της εταιρικής κουλτούρας είναι η συνεχή προσπάθεια για ποιοτική 
εξυπηρέτηση των πελατών και βελτίωση των στόχων ποιότητας που θέτει η εταιρία ανά 
τμήμα. 
- Ποιο είναι το ποσοστό των επιστροφών και ελαττωματικών-ληγμένων προϊόντων που 
δέχεται η επιχείρησή σας; 
- Δε δεχόμαστε ληγμένα και ελαττωματικά προϊόντα. Αυτά επιστρέφουν κατά την 
παραλαβή. Για τα είδη που λήγουν ή καταστρέφονται στα καταστήματα, υπάρχουν σχετικές 
διαδικασίες αξιοποίησης και ανακύκλωσης ανά κατηγορία. 
-Ποια πιστεύετε πώς είναι η βέλτιστη πρακτική για τη Δ.Ο.Π και ανθρώπινου δυναμικού 
στην επιχείρησή σας; 
-Η ενθάρρυνση, η εκπαίδευση, η ανάδειξη των ικανών και η καθοδήγηση της τήρησης των 
διαδικασιών μέσω εσωτερικού ελέγχου ώστε να επιτευχθεί εργασιακή κουλτούρα. 
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-Σας ευχαριστώ. 
 
 
ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ-ΑΝΑΓΚΕΣ 
 
Οι επιχειρήσεις που μελετήθηκαν καλλιεργούν μεθοδικά μια σχέση εμπιστοσύνης μεταξύ 
των εργαζομένων τους διαμορφώνοντας έτσι μια εταιρική κουλτούρα, όραμα και αξίες. 
Διαπιστώθηκε ότι το ανθρώπινο δυναμικό κατέχει σημαντική θέση για την επιχείρηση 
και αποτελεί προτεραιότητα. 
 
ΘΕΣγάλα 
Μετά την συνέντευξη με την κα Σβάρνα και την όλη έρευνα που πραγματοποιήθηκε 
προσωπικά για τον συνεταιρισμό καταλήγουμε στα εξής συμπεράσματα: 
 Ο συνεταιρισμός εισήγαγε ένα νέο είδος στην αγορά. Μία νέα αντίληψη με 
σύνθημα «Συνεταιριζόμαστε διαφορετικά», μια σημαντική συνεργασία μεταξύ 
παραγωγών και συνεταιρισμών η οποία πετυχαίνει και αποδίδει και προσφέρει 
όλο και περισσότερα προϊόντα.  
 Κατάφερε πολύ γρήγορα να γίνει ανταγωνιστικός στην αγορά, κερδίζοντας 
βραβεία για την ποιότητα και καινοτομία του. Απέδειξε ότι πίστεψε στην 
φιλοσοφία της ποιότητας και την έκανε πρώτο μέλημα. Σεβάστηκε τον παραγωγό 
και τις ανάγκες του καταναλωτή του. 
 Απέδειξε ότι τηρεί τμήμα διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού και ποιότητας. 
 Έχοντας σε προτεραιότητα τους εργαζόμενους στον συνεταιρισμό δίνει έμφαση 
στην εκπαίδευσή τους πριν και κατά την διάρκεια της πρόσληψης και παραμονής 
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του εργαζόμενου στην επιχείρηση. Σκοπός είναι η συνεχόμενη εξέλιξη και στην 
εμπειρία και στην γνώση.  
 Προσπαθεί να είναι συνεχώς ενήμερος για τις ενέργειες και εργασίες σε όλα τα 
τμήματα και πετυχαίνει να ενημερώνει μέσω meetings όλους τους 
ενδιαφερόμενους για τα σημαντικά θέματα που προκύπτουν. 
 Καινοτομεί με την δημιουργία καταστημάτων αυτόματης πώλησης, κερδίζοντας 
το κοινό με την εύκολη πρόσβαση και αγορά. 
 Τηρεί και υιοθετεί τις αρχές ποιότητας και αποδεικνύει ότι συμβάλλουν μόνο 
θετικά στην διαχείριση και οργάνωση της επιχείρησης. 
 
ΑΒ Βασιλόπουλοι 
«Η χαρά να προσφέρεις το καλύτερο». Δεν είναι τυχαίο το σλόγκαν της εταιρίας. Μία 
εταιρία που μετράει χρόνια , πετυχημένη με πολύ κόπο και εδραιωμένη πια στην αγορά 
με πάρα πολλά καταστήματα. 
Δίνει ιδιαίτερη έμφαση στην πρόσληψη ικανών ανθρώπων και πιστεύει στην συνεχή 
εκπαίδευσή τους. Χρησιμοποιεί διάφορες μεθόδους στελέχωσης, επιλογής και 
εκπαίδευσης. Θεωρεί ύψιστης σημασίας την εκπαίδευση του προσωπικού εντός και εκτός 
επιχείρησης. 
Βραβευμένη πια επι σειρά ετών με πολλές διακρίσεις σε τομείς όπως το retail , την 
εφοδιαστική αλυσίδα και την εταιρική κοινωνική ευθύνη. Καινοτομεί με ενέργειες όπως 
«ΑΒητάρι της ισορροπημένης διατροφής» με βραβείο gold, έτοιμα γεύματα «ΑΒ you’ll 
love” με την υπογραφή του σεφ Άκη Πετρετζίκη κερδίζοντας gold βραβείο στην 
κατηγορία private label και την συνεργασία με την P&G για το πρόγραμμα ΠΡΟΣΦΕΡΩ 
αποσπώντας πάλι βραβείο. 
Δηλώνει ότι η εκπαίδευση είναι συνεχής διαδικασία, κάθε μήνα συνήθως γίνονται 
εκπαιδεύσεις για την εξέλιξη του ίδιου του εργαζόμενου αλλά και τη επιχείρησης. Οι 
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συναντήσεις ανάμεσα σε υπεύθυνους τμημάτων και υφισταμένων γίνονται κάθε 
εβδομάδα για την καλύτερη διάγνωση και αντιμετώπιση προβλημάτων. Οι εργαζόμενοι 
έχουν την ελευθερία λήψης πρωτοβουλιών και συμβάλλουν μέχρι ένα σημείο στην λήψη 
αποφάσεων. 
Υπάρχει σύστημα αξιολόγησης προσωπικού στην επιχείρηση που διενεργεί αξιολόγηση 
μία φορά τον χρόνο σε εργαζόμενους και στα μέσα του έτους σε στελέχη. Αυτό 
δημιουργεί μία διάθεση ελέγχου και βελτίωσης και καθιστά την επιχείρηση δίκαιη και 
οργανωμένη. 
 
Μασούτης Α.Ε. 
Η εταιρία Μασούτης Α.Ε. απαριθμεί κάθε χρόνο όλο και περισσότερα καταστήματα. Μια 
συνεχόμενη αναπτυξιακή πορεία με πολυετή εμπειρία και έμπειρο και πιστό προσωπικό.  
Με σοβαρότητα, υπευθυνότητα και πιστότητα διατηρεί την φιλοσοφία της και τους 
στόχους της που δεν είναι τίποτα παραπάνω από το να κρατάει υψηλό το επίπεδο των 
υπηρεσιών, να βάζει σε προτεραιότητα τις ανάγκες των καταναλωτών και συνεχώς να 
ενημερώνεται για τις νέες τάσεις και τεχνολογίες. 
Με τόσους εργαζόμενους, περίπου 6.700,  διατηρεί άριστο εργασιακό κλίμα κερδίζοντας 
επι σειρά ετών θέση στην τριάδα με τις εταιρίες με το καλύτερο εργασιακό περιβάλλον. 
Τα βραβεία και οι συνεργασίες αμέτρητες σε όλες τις κατηγορίες, όπως retail, 
καινοτομίες, εταιρική κοινωνική ευθύνη, marketing, business management. 
Συνεχώς γίνεται προσπάθεια για συνεχή εξέλιξη και εκπαίδευση του προσωπικού καόλη 
την διάρκεια του έτους εντός ή εκτός εταιρίας. Λόγω του μεγάλου όγκου προσωπικού οι 
διαδικασίες είναι πιο οργανωμένες για την άμεση επαφή του προσωπικού προς τους 
υπευθύνους και η ελευθερία στην λήψη αποφάσεων υπάρχει με όρια ανα τμήμα και 
κατάστημα με σκοπό την ομαλή λειτουργία.  
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Βασικό κομμάτι της επιχείρησης αποτελεί η κουλτούρα της και η υπευθυνότητα που 
δείχνει στις αρχές της ολικής ποιότητας και των προτύπων που τηρεί και υιοθετεί. 
Αξιολογεί το προσωπικό της και τα στελέχη της και εδώ και 1 χρόνο πραγματοποιεί και 
αξιολόγηση της ικανοποίησης των εργαζομένων της 
Η βέλτιστη πρακτική για τη Δ.Ο.Π και του ανθρώπινου δυναμικού θεωρεί ότι έιναι: 
«Η ενθάρρυνση, η εκπαίδευση, η ανάδειξη των ικανών και η καθοδήγηση της τήρησης των 
διαδικασιών μέσω εσωτερικού ελέγχου ώστε να επιτευχθεί εργασιακή κουλτούρα.» 
 
Σημαντικές ανάγκες που προκύπτουν από αυτές τις έρευνες είναι : 
 Η αξιολόγηση προσωπικού και στελεχών πρέπει να γίνεται σε κάθε επιχείρηση 
και όχι μόνο 1 φορά τον χρόνο. Πρέπει να υπάρχει 2 φορές τον χρόνο αξιολόγηση 
απόδοσης, αξιών, δυνατοτήτων και συμπεριφοράς έτσι ώστε να ενημερώνονται 
έγκαιρα και σωστά όλοι για την πορεία της εργασίας, της επιχείρησης και του 
εργασιακού περιβάλλοντος. 
 Η τήρηση και υιοθέτηση των αρχών της ολικής ποιότητας πρέπει να γίνεται 
γνωστή σε όλο το προσωπικό της επιχείρησης και να γίνονται ενέργειες 
εκπαίδευσης και κατανόησης της κουλτούρας και των προτύπων που 
χρησιμοποιούνται. 
 Οι συναντήσεις των εργαζομένων με τους υπευθύνους τους πρέπει να υπάρχει σε 
τακτά χρονικά διαστήματα.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 
 
ΔΙΑΤΜΗΜΑΤΙΚΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΩΝ ΣΠΟΥΔΩΝ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 
ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ ΜΒΑ ΜΕ ΕΞΕΙΔΙΚΕΥΣΗ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ 
ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
Το ερωτηματολόγιο αυτό διανέμεται στα πλαίσια διπλωματικής 
μεταπτυχιακής εργασίας. Τα ερωτηματολόγια είναι ανώνυμα και τα 
στοιχεία που θα προκύψουν θα παρουσιαστούν μόνο στα πλαίσια της 
διπλωματικής εργασίας. 
 
Επωνυμία Επιχείρησης 
Δραστηριότητα Επιχείρησης 
Εκπρόσωπος Επιχείρησης 
Θέση στην Επιχείρηση 
 
ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΑ ΚΑΙ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
1. Ποιο είναι το σύνολο των τμημάτων ή διευθύνσεων της επιχείρησης σας? 
2. Κατά πόσο αυξάνονται ή μειώνονται με την πάροδο των χρόνων? Υπάρχει ανοδική 
πορεία στο θέμα των προσλήψεων ή όχι? 
3. Οι στόχοι της επιχείρησης σας καταγράφονται εντύπως/ηλεκτρονικά ή διακινούνται 
σε προφορικό επίπεδο? 
4. Λαμβάνει γνώση των επιχειρησιακών στόχων σας το σύνολο των εργαζομένων της 
επιχείρησής σας? 
5. Υπάρχει στην επιχείρησή σας διακριτό τμήμα Ανθρώπινων πόρων και Διασφάλισης 
ποιότητας? 
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ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
1. Εφαρμόζει η επιχείρησή σας κάποιο Πρότυπο/Σύστημα διαχείρισης Ποιότητας? 
Αναφέρετε ποιο/ποια και πότε ξεκίνησε η διαδικασία πιστοποίησης? 
2. Πως ήταν η προσαρμογή της επιχείρησης στα πλαίσια του προτύπου? 
3. Ποια τα πλεονεκτήματα της χρήσης του προτύπου και ποια τα προβλήματα που τυχόν 
αντιμετωπίζατε προτού? 
4. Σε ποιο βαθμό ευαισθητοποιείτε τους εργαζόμενους σε θέματα ποιότητας? 
5. Ποια πιστεύετε είναι η βέλτιστη πρακτική για την διοίκηση ολικής ποιότητας και 
ανθρώπινου δυναμικού στην επιχείρηση σας? 
6. Ποιο είναι το ποσοστό των επιστροφών και ελαττωματικών-ληγμένων προϊόντων που 
δέχεται η επιχείρηση σας? 
7. Πως πραγματοποιείται το σύστημα ελέγχου και διασφάλισης ποιότητας στα 
καταστήματα, αποθήκες, εργοστάσιο , καθώς και το σύστημα παραγωγής just in 
time? 
 
ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ 
1. Χρησιμοποιείτε κάποιο σύστημα Μέτρησης του Βαθμού Ικανοποίησης των 
εργαζομένων σας? 
2. Εφαρμόζει η επιχείρησή σας κάποιο σύστημα Αξιολόγησης του προσωπικού της? Και 
πως λειτουργεί αυτό? 
3. Κάθε πόσους μήνες προβαίνει η επιχείρησή σας σε ενέργειες για την επιμόρφωση 
των εργαζομένων της? 
4. Ποιες είναι οι τεχνικές εκπαίδευσης που χρησιμοποιείται κατά την διάρκεια 
πρόσληψης? 
5. Σε τι βαθμό εμπλέκονται οι εργαζόμενοι στην λήψη αποφάσεων? 
6. Πόσο ενθαρρύνετε τους εργαζόμενους στη λήψη πρωτοβουλιών? 
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7. Πόσο συχνή είναι η επικοινωνία και οι συναντήσεις για λήψη αποφάσεων και 
επίλυση προβλημάτων των υπεύθυνων τμημάτων με τους υφισταμένους τους? 
  
 
 
Σας ευχαριστώ πολύ για τον χρόνο σας και την συμβολή σας για την εκπόνηση της 
διπλωματικής εργασίας μου 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
